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献辞
　本論文を2001年3月をもってご退職される鈴木恒男教授に捧げるもので
ある。1998年4月から2000年3月まで私は、鈴木恒男所長の許で白鴎大学
ビジネス開発研究所研究員という肩書きで思う存分仕事をさせて頂いた。
それは文字通り「研究者冥利」に尽きる年月であった。それはまた2代目
所長の桑原源次先生と研究所紀要を刊行するべく努力を重ねた日々と並ぶ
「黄金の時」でもあった。そのような研究環境をお与え頂けたことに対して
まず感謝の念を表明したい。
　鈴木先生は、研究所長というある種大きな権限の伴う地位を私すること
の全くなかったという、その清廉な生き方に対して私は心からの敬意を抱
いている。さらにまた以前から私が希望していた、地域社会との「知の共
同創造作業（intellectu＆1venturing）」というビジョンに対し鈴木先生は深
い共感と支援とを惜しまれなかった。私自身そのようなビジョンの具体化
の為に一心不乱に取り組むという充実した日々を送ることができましたこ
とを鈴木先生に心から深謝していることもここに明記しておきたい。
　鈴木所長のことを私は、家庭で妻に研究所のことを語る際には「恒ちゃ
ん」と呼ばせて頂いていた。恒ちゃんは、研究所に新しい風を吹き込み、
新しい使命を与え、研究所がもう一度生き生きと活動することを可能にし
ていった。研究所は創設後約10年目に大きなルネッサンス期を迎えたと言
えよう。恒ちゃんの手腕とその功績とは、きちんと記録され研究所の歴史
に刻印されるべきである。恒ちゃんの行動は、常に大学全体がより良くな
る為に、研究所が自由にして機能する制度となる為に、そして研究所が地
域経済社会にとって必要不可欠な制度となる為に、私利私欲を100％捨て
去り献身するものであった。
　心からの感謝と尊敬の念を込めて、拙い論文ではあるが本稿を鈴木恒男
教授に捧げるものである。
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1．はじめに一本日の話の要点一
　どうもお早うございます。白鴎大学の柳川でございます。私こちらに参
りましてお話をさせて頂く機会が今日で二度目になるのですけれども、前
は今日の話とは全く別の話をさせて頂きまして私の話を何度か聞いて下
さっている方が、何人かおられますので、私講演の時には原稿を全部新し
く書き下ろしまして、一回毎に、基本的に新しい話になるようにしている
のです。今日はタイトルにございますように、優れた会社の六つの条件と
いうことで、エクセレンスとは、たいへん卓越している、優れているとい
うことなのですけれども、駄目でない会社の条件、というのは何かを考え
てみたいと思っております。お手元にお配りしました資料は、九月の初頭
に書きまして、皆さんに前もって読んで頂いたほうがよろしいかと思って、、
商工中金さんにお送りしていたのですが、（注1）おそらく皆様は超多忙でご
ざいますからお目通しはされてないと思います。その原稿があがりまして
二週問ほどございましたので、私は製品を進化させることが好きでござい
ますので、（注2）（注3〉もう一度メモを作り直しまして今日のお話をしたいと
思っております。ですから原則お手持ちの資料に沿ってお話をしたいと
思っておりますけれども、若干違ってくることを御了承頂きたいと思って
おります。いくつかの企業のインタビューに行ったりしたことのお話を付
け加えたいと思っております。それから今、林さんからお話がありました
ように、私は同友会さん、商工中金さんと、いろいろと関係させて頂いて
いるのですが、昨年度私どもの研究所の研究で、、アンケート調査をしたと
きに林さんに御協力頂きまして、今朝、先程お渡ししました栃木県内高業
績企業群の横顔を探るという実証研究なのですが、（注4）それはたいへん優・
れた会社はどういうところに特色があるかということを書いた原稿でござ
いますが、この中にも御協力を下さった方もおられると思いますので御礼
かたがた、お配りさせて頂きました。それについて御質問等々ございまし
たらいつでも大学の方にお電話頂ければ私原則大学におりますのでお話が
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できると思います。皆様はこういう早朝に勉強会をされていて私は大変前
回も感動したのですけれども、実は大学の教員というのは、私は一日八時
問は最低コンスタントに勉強するようにしておりますけれども、実際に毎
日勉強している大学教授というのは、大学教授とは実に勉強するのが仕事
なのですが、実際は三割程度だと思います。残りの七割程度はsleeping
researcherと言われまして、要するに殆ど何もしない、毎年同じ話をして
いる。正に黄色くなったノートという話がございますけれども、それだけ
しかできないというか、しない人がかなりいるのです。（注5x注6）そうします
と一年の三分の二が休みでございますからゴルフ三昧の日々を送るとかそ
ういうことが可能になるのです。皆さんの場合も、決して強制的な力が働
いて勉強しているんじゃないと思いますけれども、私は実は大学で教えて
おりますから学生にLeaming　makes　yourfuture．っていう話をしているの
です。要するに学習こそが君達の未来を開くんだよって話をしているので
す。高等学校までの暗記型の学習じゃなくて、自分で問題を立てて、自分
で解答を発見していくような、そういう自分の頭の使い方のトレーニング
をしなさいという話をしています。（注7）（注8）それは会社に入って、仕事を
していく時だって、どうやって改善していったら良いのか、誰かが教えて
くれるわけではありません。自分で考えていくしかないわけです。良い営
業マンになりたい、良い経理マンになりたい、或いは良い人事マンになり
たいと考えた時には、自分で仕事の工夫ができなければいけないわけです。
皆さん御自身は、とりわけ両肩に従業員の生活をかかえておられるわけで
すから、大変ご苦労は大きいと思いますけれども、今日これからお話をしま
すことの中で一つでも二つでも皆さんのお役に立って、会社をマネジメン
トしていく時に、使えるような話ができたら私は大変うれしいと思ってお
ります。さっき、Leamingmakesyourfuture．という話をしましたけれども、
規模の小さな会社ほどLeamingtopmanagementmakescompany’sfuture．と、
要するに会社の将来はtopmanagement，社長さん達の学習能力に懸かって
いるという風に私は思っております。（柱9〉そういうことを皆さんにお話を
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いたしまして、これから六つのエクセレンスの話をさせて頂きたいと思い
ます。（注10）六つの卓越性と申しましても、当然これは企業でございますか
ら一番大事なのは、お渡ししたプリントに、六つのエクセレンスというの
が、一枚目、二枚目、三枚目、四枚目のところに六つのエクセレンスの簡
単な定義というのが書いてございますので、まず六つ名前だけ挙げまして、
それから一つずつ詳しく取り上げていきたいと思っております。会社でご
ざいますから、製品とかサービスが良くなければいけないというのはこれ
当たり前のことでございます。（注11）ですから一番大事なのは製品の卓越性
productexcellenceだと言ってよろしいと思います。大学のproduct
excellenceというのは、完全にこれは卒業生品質でございます。（注12）ですか
ら卒業生として非常に良い学生が出れば、今、少子化で実は大学の三割は
定員割れをしておりまして、短期大学は五割以上が定員割れをしておりま
す。（注B）私どもの大学も、短期大学部の学科を一つ閉鎖致しまして、学部
の方にそれを吸収して、新しい学科を作ろうとしております。（注14）それが
上手くいくかどうかはひとえにこれは卒業生品質が高められるかどうかな
のです。ところが大学というのは皆さんも御経験あるかもしれませんけれ
ども、卒業生品質を高めるような強制力が全く働いていない所です。要す
るに、市場の競争というのがあまり強く作用しないものですから。（注15）（注
16〉（注17）（注18〉（注19）ところが皆さんの会社の場合には、正にその提供される
サービスとか製品が企業の命運を左右すると思います。ですからproduct
excellenceというのは、要するに製品の卓越性というのは、どんな風に企業
は考えているのだろうか、という風な話をそこでしてみたいと思います。
それから次にoperationexcellenceというのは皆さん経営者でございますか
ら経営者の場合にはマネージメントとか、戦略を作ることが基本的な仕事
となりますけれども、operationというのは実際は、現場の末端のところで
作業される方たちが優れているかどうかという議論になるわけです。大学
のoperation　excellenceというのは、大学の事務局の窓口と教員でございま
す。会社でいきますと、これはもう完全に現場で実際に工場現場と、営業
一45一
柳　川　高行
の方たちなんかがお強いかどうかということでございます。それから
strategyexce11ence，これは戦略が非常に優れているかどうか、今日はその
戦略の具体的な内容なんかもプリントにしてお渡ししていますけれども、
その戦略の中で会社が自らドメイン、活動領域のことですが、どういうお
客さんにどういう商品を提供してお客さんのどういう二一ズを満たそうと
するのか、しかもその時に他の会社とは違った、その会社独自の能力でそ
れを実現しようとするのかというのを、ドメインというのですが、そのド
メィンとはいったいどういう風に会社は決めていくのだろうか、柳川は今
こういうことをやっていますけれども、柳川の大学の授業は実は大変変
わっておりまして伝統的な経営学ではないと言われているのです。それは
今日お話しますタうに具体的な企業がたくさん出てくるから伝統的でない
と言われているのです。ですから私はそういう風なことができるために、
夏休みとかなんかも自分で会社に参りましてインタビューをするわけです。
そこでインタビューをして、いろんな新しい知識を私は獲得して、それが
私の独自能力になっているわけなのです。いったいどうやって企業は活動
領域、つまりどんな人に、どんな方に、要するに中心顧客層と言いますけ
れども、どういうお客さんのどういう中心的な二一ズに、どういうその会
社独特の能力で、製品とかサービスを作って提供していくのかということ
がドメインの定義ですけれども、これをどうやるのかというのは、実は大
変難しいのですがそこのところのお話も今日はできたらと思っております。
それからresponse　excellenceというのは、皆さんの御体験ですと、何かを
よその会社にお願いしたときに、打てば響くように返ってくる会社かどう
か、打てば響くように返ってくる人かどうかということがresponse
excellenceなのです。お客さんのクレームがきたら即座に対応してそれを
解決することができるのかどうか、あるいは某自動車会社のように全部隠
しておくかとそういうことでございます。ですからこれからは非常に大切
になるということをお話したいと思います。それから一つ飛ばしましたけ
れどもmarketingexcellenceマーケティングとは基本的に自分の会社の製
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品を売るために科学的な努力を全部マーケティングと申しますけれども、
会社っていうのはモノが売れて何ぼで、あるいは大学もそうでございます
けれども、受験生が何人くるのか、これが一番大事なことなのです。です
からその売上を上げるために会社が努力するマーケティングの大変優れて
いる会社は、やっぱり良い会社だと言えると思います。そこで日本のマー
ケティング、要するに製品の販売努カー般を指すと考えて頂いてよろしい
のですけれども、若干ちょっと正確さを犠牲にして分かりやすくお話をし
ていきたいと思っておりますので、かなり雑駁な議論になってしまって恐
縮なんですけれどもQ最後がgovemance　excellence，govemance　excellence
とは何かといいますと、会社は社長さんが経営を基本的にされますけれど
も社長さんも神様ではございませんので間違いをしでかすことが多々ある
かと思います。私自身も含めまして、人間は自分の後姿とか、自分のやっ
ていることが見えませんから、当然誰かがそれを修正してチェックしてく
れなければ困るのですが、そのチェックする仕組みです。要するに経営監
視権monitoringという英語がありますけれども、monitorという言葉があ
りますけれども、経営を監視してチェックして経営者が間違った行動をし
でかさないように、そういう風にしていく仕組みを実際に持っている会社
は大変優れた会社だという風に言えると思います。
2．プロダクト・エクセレンス
　そういうことで最初の製品の卓越性というところからお話をして参りた
いと思っております。（注20）そこに四つ程例が書いてありますが、松下電
器っていうのは皆さん御存知だと思いますが“マネシタ電器”とか言われ
ておりまして、実はSONYが大変imovative、革新的な会社で何か新しいこ
とをやりますと松下は暫く遅れてから出てくる。ちょっと良くして安くし
て出すのが、松下の大変得意な御家芸だと言われておりますが、実はこれ
は決して悪い戦略ではありません。follower戦略で、追随者ですけれどもNα
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2、二番手戦略なのです。その時に松下電器は実は、自分の会社にとって、
真似をしたってもっと良いモノをもっと安く作る能力がわが社にはあるの
だと、これ自信の表われなのです。実際にこの部屋に蛍光灯がついており
ますけれども、ある会社の方にお聞きしますと松下電器の蛍光灯というの
は寿命が尽きる時期がほとんど均一であると。他のメーカーの蛍光灯をみ
ても例えば三千時間で切れるやつもあるし、二千五百時間で切れてしまう
ものもあるし大変バラツキが大きいのだそうです。そういう点では松下は
実にピタッとその製品の寿命があるところに収敏していくのだそうです。
ですからそれが松下の技術力のひとつの尺度だろうと言う話をある会社の
方に聞いたことがあるのです。それから私はポストイットというのを貼る
のが大好きでございまして本を読む度に大事なところにポストイットを貼
るのですが、実は百円ショップって皆さん御存知だと思います。百円
ショップで、実は安いポストイットを売っているのです。ところがやっぱ
りスリーエムのポストイットは使い心地が全然違うんです、実際に使って
みますと、特に私のようにしょっちゅう貼る人問にとって剥がれ易くて百
円ショップのは駄目なのです、強度が悪くて。ですからやっぱりそういう
点ではスリーエムというのはポストイットというこの付箋紙を開発した
メーカーですが非常に高い製品力を持っているといってよろしいと思いま
す。私は三菱鉛筆のハイユニという百二十円の鉛筆を使っているのですが、
これは大変折れにくく、書き易くて非常に良い鉛筆です。私は年問十ダー
ス程鉛筆を使うのですけれども、ほんとにチビてくるまで使い心地の良い、
大変良い鉛筆でして若干高めなのですが、これを使ってしまいますともう
普通の鉛筆は使えない。ほんとはもうちょっと高くても良いのですけれど
も、ほんとに書き心地の良い鉛筆というのは素晴らしいのです。（注21）（注22）
実はproductexcellenceのことについてお話を何点かしたいのです。一つは
product　excellenceが高いというのはお客さんが、買って使った後に失望す
ることを、要するにがっかりするということを最少化していく努力なので
す。（注23）そのために日本の会社がどういうことをやっているかといいます
一48一
21世紀を生き抜く経営（その2）
と、実は皆さんは工場の方ですとお分かりだと思いますが品質管理という
のがございまして最終商品をチェックして市場に出すのですけれどもアメ
リカの最終製品のチェックの仕方と日本の最終チェックの仕方は大変違う
ということを皆さん御存知だと思います。私は大学に勤めて、女子短大で
ございますけれどもそこに勤めていたとき、最初にグンゼという会社の工
場に、工場見学に行ったことがあるのです。グンゼさんの下着とかですけ
れど、これは最終工程で、女子工員さんかおひとつ、おひとつの商品を取
り上げまして、ためつすがめつ眺めてチェックしているのです。それから
取手にキリンビールの工場がございまして、あそこにも一度工場見学に
行ったことがあるのですが、あそこも今は機械でやっているのだそうです
がビールの中に、ゴミが入っていないか場合によったら髪の毛が入ってい
ないかということを専門にチェックする女性がいたのです。光をあてまし
てそのビール瓶をじっと眺めて大体一人、一時間が限度だというのですけ
れども、それをされる女性が四、五人おりましてラインの最後のところで
チェックしていたのです。これは全部商品数をチェックするので全数調査
と言われております。普通は、アメリカの場合は、どういうことをやるの
かというと、一ロットというのですが百個とか二百個の製品単位で流れて
きますと、その中から二個程引き抜くのです。これはサンプル調査といい
まして標本だけ取るのです。アメリカの場合には二個とってその二個の中
の一個に欠陥があったらそのロット全部捨てちゃうのですよ。これがアメ
リカのやり方なのです。どちらのコストが懸からないかといったら当然ア
メリカのやり方なのです。ところが日本の場合には検査のコストがべら棒
に懸かるようになっているのです。これはどういうことかと言いますと日
本とアメリカの商品に対する考え方の違いなのです。アメリカの場合には、
例えば十万個売って一つか二つ不良品が市場に出たら、取り替えりゃいい
じゃないかとこれがアメリカの考え方です。日本はそうではないのです。
最初から不良品が市場に出ないように、最終工程で全数調査をしましょ
うってことが日本の基本的なパターンだと思います。三洋シリコーンさん
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にこの問インタビューに行って工場見学をさせて頂いたのですが、半導体
も全部一個ずつ調査をしてチェックしているのです。ですからこれが多分
大多数の日本の考え方で、どういうことかと言いますとアメリカは一万人
に一人とか、二万人に二人の人に不良品が渡って、その人が不満を持っ
たって構わないと考えているのです。取り替えりゃいいだろうと。日本は
そうではないのです。数の上では一万分の一ですけど、買った人にとって
は一分の一なのです。ですから買った人が失望しないようにどうしたら良
いのかと言うと、日本は基本的に全数調査という形での品質管理をしてい
ると。これはやっぱり日本の製品の卓越性に対するある種の哲学の表われ
だという風に、私は思っております。（注24）それからもう一つ実は先程言い
ました三洋シリコーンさんの工場に参りましたときに、私は大変素晴らし
い工場なので感動とたのですが、どういうことに感動したかと言いますと
実は、会長さんがこういう話をされてのです。「柳川さん不良品ゼロという
のをうちの工場は目標にしてまして、でもそのときに不良品のチェックを
して不良品だけを外したのじゃ品質は上がらないのですよ」って言う話を
されたのです。「我社が何をしているのかと言うと、製品のチェックに合格
した良い製品も同時に分析するのです。良い商品をもっと良くする為には
どうしたら良いだろうかと言うことをその都度考えていくのです。だから
良い商品もチェックするというのが、不良品をなくしていって品質を上げ
ることが、やっぱり大事なポイントなのですよ。」って言う話を聞いて、
私は正に目から鱗が落ちる感じでした。（注25）駄目なものだけ外していけば
良いだろう、当然セブン・イレブンさんとかは、死に筋だけを外していく
わけではありません。（注26）本当はその良く売れているところをチェックし
ないといけないというのが同社の考え方なのです。実は全く違う文脈と言
いますか、状況なのですが、皆さんは将棋がお好きな方がこの中におられ
るかもしれませんが羽生善治という人がいます。非常に強くてかつて七冠
をとって、今確か五冠王くらいになっていると思うのですが、彼のライバ
ルの谷川浩司というのが、元名人でして、第四代かの永世名人という称号
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を、使える人なのですけれども、彼がどん底に落ちたときにもう一度這い
上がってきて、またタイトルを獲るまでのことを書いた本で『復活』とい
う本があるのです。その中に、実は羽生さんのことを谷川王将が、語った
文章がありましてそれは大変面白い文章なのです。それはどういうことか
と言いますと、羽生さんのすごいところ、羽生善治のどこがすごいかと言
うと、谷川さんが書いているのは、羽生善治は勝っている、非常にめちゃ
くちゃに調子が良くて、勝っている時に実は普通の将棋指し、将棋を指す
プロの方は勝っているときにその勝っているパターンを変えたくないのだ
そうです。やっぱりこの形で勝てるのだから同じことをやるのですが、羽
生さんのすごいところはタイトルが懸かって、自分が調子がいいときに、
正に新しい手を指してくるのです。ですからそこが羽生さんのすごいとこ
ろだと。普通は新しい手を指したくない時に、どういう手が有効かを実際
にそのタイトル戦に試すのだそうです、彼は。ですからそこがその羽生さ
んのすごいところで、普通の棋士とは違うということを谷川さんはやっぱ
り見ているのです。そういうことを本の中で書いておりまして私は大変、
羽生さんというのはすごいのだなあと思ったのです。（淫27）私も実はその経
営学の講義をしておりまして、自分で言うのもなんですけれどわりかた学
生に好評の形で受け入れて頂いているのですが、実は夏休みにもう九月か
ら来年の一月のでの授業の教案、レッスンプランは全部書いちゃっていま
す、十二月末日が来年度の大学のそのシラバスといいますか、授業の内容
を書くものがあるのですが、それの締め切りが十二月末なのですが私実は
もう書いているのです。今書いておりまして、来年の四月からやる、授業
の、教材を今作っているのです。僕はやり直していくのが非常に好きなの
です。やっぱりそれを変えていかないと、自分も飽きますし、多分生徒も
付いて来ないと思います。やっぱり慣れ過ぎてはいけないというところが
あるのです。やっておりましていつもフレッシュな気持ちで教壇に立つ為
には、やっぱり教材は新しくなければいけないのです。ですから講演の時
も本当に同じ話を使いまわせば実に効率的なのですけれど、でもそれはや
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らないことにしているのです。自分がやっぱり勉強していることをそこで
やっていかないといけない。ですから自分の授業はある程度満足できたと
しても、もう少し良くしていこうということをやっていくと製品の品質は
確実に上がっていくのです。これは間違いなく上がってまいります。自分
の講義は私、テープに基本的にとっておりまして後で聞き直すのです。講
演とかなんかは全部後で原稿に起こしていくのです。ですから話しっぱな
しというのはしないのです。それを必ず自分の活字として公刊して形にし
て持っていくようにしているのです。（注28）後はそのproductexcellenceとい
うことで皆さんがどういうことを想像しやすいかと言いますと、私は製品
の卓越性といいますと、ビッグ・コミックという漫画雑誌があるのですが、
もし皆さん御覧になんったら、あれに最もロングセラーの漫画が、「ゴルゴ
13」という漫画なんです。正にプロのスナイパー、プロの狙撃手の話なの
ですが、さいとうたかをさんのゴルゴ13の漫画の書き方も職人さんが一人
で書く漫画から、映画と同じように完全な分業システムにして、新しい漫
画の書き方を作った方で大変優れた方です。あれ脚本家も全部いるのです、
四、五人。その人たちが脚本を考えるのです。それから内容の構成、画面
め取り方とか、ああいうのの構成作家もちゃんといるのです。それはいい
のですけれども、あのゴルゴ13の成功率百％。あれがproductexcellenceの
最も良い例だと思うのです。要するにどのお客さんにも絶対がっかりさせ
ない、必ず依頼には応えると。ですから私は自分で高村薫さんとか、宮部
みゆきさんっていう小説家、あるいは城山三郎さんて大好きですけれども。
彼らが優れているのは、新しい本が出たときに買いまして、まず失望する
ことがないのです。とにかく優れた作品を確実に出す。これが多分product
excellenceの非常に大切なところなんですよ。ですから実は城山さんの本
の書き方っていうのは、私たち学者が顔負けするくらい勉強するのです。
一冊の本を書くために基本的に大きな本箱がありますが、これ全部に資料
を買って読まれるのです。ですから何十冊って読まれるのです。ほんとに
ある本を書く為に。ですからそれだけキチンとデータと言いますか、イン
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プットと言いますか、元手が懸かっているのです。そういうのがやっぱり
製品の卓越性のポイントなんですという事を一つ知って頂けたらと思って
おります。そういうところが製品の卓越性のポイントなのです。それから
もう一つ、私は栃木県の中の高根沢町にありますマニーという会社の非常
勤監査役というのを実は昨年の十二月にお引き受けいたしまして、その取
締役会っていうのに、実は何度か出させて頂いているoです。大学の会議
と違いまして、正に白熱した議論を三時問位するのです。一体どうやった
らこの期問の目標売上を達成できるのだろうか？期間の目標利益をどうし
たら達成できるたろうかっていうような話を必死になってやるわけです。
その時に社長さんがその他の取締役を前にして雷を落としたことがござい
まして、マニーの製晶は世界一だって言う話を我々はしていると。それに
誇りを持っている筈だと。でもこの前ベトナムの工場に行ったら、ベトナ
ムの工場で、ベトナム人っていうのは日本人以上に勤勉で非常に一生懸命
やるのだそうですけれど、会社が決めた製品規格があって、この規格通り
に作らなくちゃいけないということを、ベトナムの工場では勝手に規格を
変えて、作り易いかたちでやっちゃっていたと。それは確かに立ち上げた
ばっかりだから、規格が厳しいのは分かるけれど、日本一、あるいは世界
一の品質だという時に、その品質をこの位でいいだろうというかたちでや
るのだけは、やめてくれという話をしていたのです。そこから商品の堕落
が始まるから、それはやめてくれ。とにかくそれはきちんと世界一の品質
でやってくれと、いうことを力説されていたんです。正に現地で立ち上げ
ていろいろこうやっていく時に不慣れな面もあって大変だと思うのですけ
れども、そこのところから崩れていくから気を付けてくれって話をしてい
るのです。（注29）これも正にその大切なことだと思うのですよ。私自身も実
は、その教壇に立っていて一番気を付けていることは、初心を忘れるべか
らずということなのです。最初に教壇に立った時は、正に初々しさが溢れ
ておりまして、真剣さと緊張感に満ち満ちた授業をしている筈なのです。
これが慣れてまいりますと、毎年同じことの繰り返しだという話になって
一53一
柳　川　高　行
しまうのです。これが一番の敵なのです。ですから商品を作る時にも、手
馴れてきてもこれでいいだろうという形の時に、絶えず初心に立ち戻って
行って、製品の品質を保ち、しかも製品の品質を絶えず上げようというこ
とを、組織のある種の癖として持っていくようにしないと企業というのは
比較的簡単に駄目になっていくのです。その一番良い例は皆さん、雪印さ
んです。雪印さんというのは昔大変な食中毒事件を起こして一度それで学
んだ筈なのです。それでとにかく新入社員にも小さな冊子を渡しまして、
品質を守ることは我社の使命だということを徹底していたのですが、これ
をある時期からやめちゃうのです。新聞記事を御覧になった方はお分かり
だと思いますけれども、あの教訓を生かす為に、その当時の社長さんが正
に全社員に送った手紙とか、そういったものをちゃんと冊子にして渡して
いたのですが、それを確か、事故の四、五年前から止めたという風な記事
が載っておりました。ここから、あの会社は崩れ落ちだしていくのです。
ですから社長さんは工場に行ったことが一度も無い。こんな話はありえな
いわけです。生産現場を見てない社長さんなんてありえないわけです。で
すからそういうところから全部崩れていくのです。ですから過去の大変な
教訓が結局生かされずに終わってしまうりです。それは段々と時間が流れ
るに従って、緊張感が失われていくからです。それが非常に大事なことだ
と思います。これがproductexcellenceのところのお話なのです。
3．オペレーション・エンセレンス
　今度はoperationexcellenceという話をしたいと思います。（注30）実は日曜
日に私は、子供と一緒にトイザラスに、御存知のあのおもちゃ屋さんに、
子供におもちゃを買ってあげようというので出かけたのです。トイザラス
のすぐ近くにS．G．というレストランがございまして、ファミリーレストラ
ンですがそこでちょっと食事をしようということで3時少し前だったので
すが参りまして、それで注文をしたのです。その時の私のテーブルについ
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てくれたお嬢さん、二十二、三の方ですが、何か注文するとその都度戻っ
ていって訊きに行くのですよ。「それがあるかどうか確かめてまいります」
と。これは大丈夫です、これは品切れですっていう話で、何度かやり取り
をして注文をしたのです。私は、ロースト・ビーフなんかも頼んだのです
けど、その渡された品書きには十二時から深夜まで大丈夫だと書いてある
のです。それでお願いしたのです。それも訊きに行くのです。これは大丈
夫ですという話になるのですが。そういうところが多分、その現場レベル
のポイントだと思うのです。こういう現場レベルがきちんとしていないと
いうことはどういうことかといいますと、これはそれを採用する人たちの
人を見る目のなさがそこで出てくるわけです。人を見ることができない店
長さんがいると、これが一つ目です。二つ目は社員の躾ができてないとい
うことなのです。社員にきちんとしたオペレーションが、当然社員の責任
ですけれども、そういうことをさせないで構わないと思っているところに
この大きなポイントがあるわけです。私はディズニーランドが大変好きで、
子供が好きでよく行くのですけれども、東京ディズニーランドでやっぱり
何が一番感心するかといって、アルバイトのレベルの高さです。現実に今
いろんな会社が、パート・アルバイトを使わざるをえないのです。ところ
がディズニーランドのパート・アルバイトの人たち、時給いくらなのかよ
く分かりませんけれども、かなりきちんとしたトレーニングをされている
と思います。私はこういう仕事柄、実際にディズニーランドに行くと試す
のです、試すっていうと失礼ですけれど。あそこは非常に広くアトラク
ションが次々とできているものですから場所を訊くのです、そこでアルバ
イトのお兄さんとかお姉さんとかに。そうすると彼らは嫌な顔をひとつし
ないのです。仕事はすぐ中断して、こちらの依頼に応えてくれるのです。
そして頭の中には地図がちゃんと叩き込まれているのです。ですからここ
をこう行って、こう行くんですよって案内してくれるのです。あれはなか
なかできないと思います。てすからディズニーランドを見てますと、そう
いう接客の卓越性、それからその巧みさが分かって、いろんなところの方
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が見学に来るのですが、実は表面に現われた接客の素晴らしさの影にどう
いう風な教育をしているのかというようなことを考えるべきだと思うので
す。パートとアルバイトも教育によってあそこまでレベルが上がるのだと
いうことをやっぱりひとつ知っておくべきだと思います。パートだから
しょうがないという話はないのです。実際にディズニーランドが開業する
時にアルバイトしたっていう方で中村喜久美さんが会長をしていらっしゃ
る宇都宮グランドホテルで今働いている方がおられるのです。大学生のと
きにその最初のディズニーランドの開園の時自分はアルバイトをやったと。
「あそこは大変でしたよ柳川さん」と言うのです。「半年前からトレーニン
グさせられたんですよ、我々アルバイトは」。ですからそれくらい、力を入
れてきちんと教育をするのです。これはすごく大事なところだと思うので
す。ですからそういうところにオペレーションの卓越性っていうのが出て
来るのです。皆さんは笑い話のようなこととしてお聞きになるかもしれま
せんが、実はオペレーションが非常に悪いのは学校は勿論悪いのですけれ
ども、病院と自治体なのです。病院のあの受付の凄さ、病院の先生のあの
傲慢な態度を見てください、僕は時々腹立ってテーブルをひっくり返そう
と思わないことがないわけではないのです。実はお医者さんに行きますと、
なんてこんなに偉そうに言われなくちゃいけないのだろうか、モノみたい
に扱われるのは不愉快で堪らないのですけれども、そういう扱いをするの
です。ですから病院のオペレーションというのは悪いのですけれども、さ
らに実は自治体のオペレーションは、ある意味で緊張感とスピードに欠け
ているのです。皆さんストップウオッチを持って自治体に行って、自治体
の女性職員の歩くスピードを計って御覧なさい。実にゆっくりと歩かれま
す。私は埼玉の久喜にいた時も、こちらの小山に越して来た時も、市役所
に行って待ち時問にすることがありませんから、時計を見ていたのです。
それでどういう風なスピードで歩くのだろうかと、これが実に正に緩やか
です。ですから他の民間企業ですと話し方とか歩き方とかテキパキとして
おります。もう一つ自治体のオペレーションの悪さは電話の繋がりの悪さ
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です。大抵の場合は、特に官庁、通産省とか労働省とかにお願いしますと
電話は、たらい回しをされまして、最後は担当者不在ということで繋がっ
たことはほとんどありません。これはもう非常に凄い話です。それから市
r役所で私が驚くのは、講演とか依頼されたり、仕事とか依頼された時に、
連絡をとると同じ部署の中でも今日担当者が休みだから分かりませんとい
う話をされちゃうのです。これ普通の企業ではありえないのです。とにか
くそれはうかがっておいてお伝えしておきます、後日電話をします、企業
はみんなそうなってると、それがないのです。そういうところにオペレー
ションの酷さがあると思うのです。そのオペレーションの時に先程のオペ
レーションを高めるためには幾つかのやり方があるのですけれども、一つ
はさっきのディズニーランドのようにマニュアルを徹底していくと、これ
が一つ目なのです。マニュァルというのは仕事の基本的な行動ルールです
から、これをきちっと作っておく。その時のマニュアルというのは会社会
社によって、色んなマニュァルがあってよろしいわけです。私福島出身で
すから会津若松という所がございまして、会津若松の会津高校という進学
校がございまして、そこを出て幸楽苑、会津っぼというラーメン屋をやっ
ている方がおられるのです、これなかなか良い会社なのですが、この会社
の社長さんはとにかくひたすら一所懸命働こうということで社員教育をし
ているのですが、あの会社にはお客様に対する社員対応の仕方の最低限の
ルールがマニュアル化されているのです。それはどういうことかと言いま
すと、一日お客さんを相手にしてラーメンを茄でますと、もう、当然くた
くたに疲れるわけです。くたくたに疲れてもう声をあげる気力も無いって
いうときに、お客さんが来たときにニコッと笑って、いらっしゃいませと
言えるか、その言えるかどうかが要するに基本的なポイントであると。こ
れが従業員の体力のあるべき姿だという話をするわけです。ですからこう
いう風なマニュアルを持っているかどうかということなのです。大学で申
しましたら、大学の教師の中に大変けしからん教師がおりまして、学生が
授業が終わってから質問をしますと、この時問はちょっと忙しいからこの
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次にしてくれと、結局次の週も何も答えないと。そういう人がいるのです
よ、現実に。ですからそういうことをやっちゃいけないという事が多分、
予備校さんとか学習塾にはあるのだと思います。ですからここに林さんが
いるから、別に胡麻を擦るわけではありませんけれども、色んな調査を見
たときに学習塾の先生の方が熱心に教えてくれるっていうデータがあるの
は、学習塾にはきちんとしたマニュアルがあって、当然そこで社員教育を
やっているからです。こういうことがあった時には、こういう風に学生に
対応しようねというのが、大学は残念ながらございません。昨日ゼミを
やっておりまして、私はゼミをやっておるのですが、ある別のゼミはもう
二十分も前に終わりまして、大学の十五分という言葉がありますけれども、
それを実践しているわけです。ゼミというのは実はface　to　faceでやるわけ
ですから、非常に緊密なコミュニケーションを取らなければいけないから
時間カッチリやったって足りないのですよ、実を言いますと。それが結局
二十分前に、もう終わってしまうと。それで先生はさっさと帰ってしまい、
電気は消えちゃうと。私はたまたま学生にジュースを御馳走しようと思っ
て、出た時にそのゼミが終わるのを見まして、ゼミで学生にいろいろ課題
を与えたり、書かせたり、答えさせたりするものですから、ジュースをそ
の都度ご馳走してあげているのです。たまたまそれを見たのですけれと、
やっぱりそれは大学の良くないところなのですよ。それからもう一つ、
operationを良くするための、仕組みは社長さんが背中で教えれるかどうか
です。社長さんが、ほんとに一所懸命やってませんと、社員はほんとにさ
ぼります。皆さんは、そういうことがあるかどうか分かりませんが、例え
ばですが、私講演をしました時に、ある会社で講演をしました時に、一番
前に会長さんとか社長さんがおられるのですよ。その後ろに管理職の方が
ずっと座って、私の話を聞いているのです。その時、社長さんとか会長さ
んが一所懸命わたしの話をメモしますと、他の社員の方は一斉にそこをメ
モします。ですから社長とか会長が、どこに反応するのかということが彼
らにとっての一番の関心事なのです。こういうのを経営組織論では社長の
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シグナル行動というのです。社長さんっていうのは交通信号のシグナルと
一緒なのです。全部の従業員の目は、社長さんの行動にやっぱり注がれて
いるわけなのです。社長さんがどういう反応をするだろうか。今TDKとい
うビデオテープの会社がございますけど、TDKに素野福次郎さんという方
がおられたのですが、あの方がどういうことをしていたかと言うと、御自
分が読んで感動された本は、会社の図書室があるのですが、そこに一応、
色んな本が置いてあるのですが、その本を社員に知らせるのです。僕はこ
ういう本を読んで感動したよと。すると殆どの社員がそれを買って読むわ
けです。そういうことをさせていたのです。させてたといったら失礼です
が、要するに社員教育の一環なのです。ですから社長さんが口では色んな
こと言ってるけれど、十時位に出勤してきて、さっさと帰って宴会ばかり
やっているというようなことしていますと、会社は緊張感を無くしていく
のです。それで大変有名な会社がございまして、日本電産というのが京都
にあるのです。パソコン、パーソナルコンピューターのハードディスクド
ライブ、要するにモーターを作っている会社なのですが、ほんとに小さな
ところから大きくなった会社で、皆さんも学ぶところがいっぱいある会社
だと思うのですが、この会社は凄いのです。凄いというのはどういうこと
かと言いますと、社長さんが一番働くのです。社長さんは確か、お正月の
三賀日しか休まないのです。会社には、六時五十葦分に出てくるのです、
毎朝。会社に夜十一時までいるのです。そうしますと、社長が六時五十五
分に出てきますから、この会社には重役出勤という言葉があるのですが、
重役出勤というのは大抵、普通の社員よりも遅れてくることなのです。で
もこの会社の重役出勤は幹部職員、重役は文字通り、始業一時間前に出て
来るのです。一時問前に出て来て彼らが何をやるかというとお掃除をする
のです。この会社は駄目になった会社をM＆Aで買収をしまして、立て直
すのが大変得意な会社ですが、最初に何をさせるのかというと、これが掃
除、お掃除なのです。掃除と整頓と整理と。清潔にしようと。それからやっ
ていくのです。皆が部屋を掃除して、きれいにして、それを廊下から何か
一59一
柳　川高行
らみんな、当然その階段の手摺りを拭くのも重役の仕事なのです。そうい
うことをやって、その後にミーティングをやるのです。早朝ミーティング。
そして大体、八時半とか九時から会社が始まりますが、大学もさっき大学
の十五分という話をしましたけれども、やおらですね、予鈴とか鐘がなっ
てから出かけていくのです。私実は、大学では消防自動車と言われまして
鐘がなると同時くらいに教室にいるのです。ですからそれは九十分の授業
ですから、きちんと授裳内はいなくちゃいけないと思っているのです。そ
ういうのは大学では凄く珍しいことです。でも、この会社はもうミーティ
ングも始業前にやっちゃいますから、もう、鐘が鳴ったら即、仕事始まっ
ちゃうのです。この会社の凄いのは、会議は夜しかやらないのです、或い
は土曜日にやる。どうしてかって言うと、外線からお客さんの電話が来た
ときに会議中ですって言うのはやめようという話なのです。要するにお客
さんは会議がやっているか判らないで電話がくるのでから、お客さんから
電話が来る時はとにかく仕事ができる状態にしておこうと。だから会議は
夜か土曜日の仕事の休みの日にやりましょうと。こういうことを社長さん
がやりますと、これはもう当たり前のことですけれど、社員は正に必死に
なって働きます。ですからこの会社は、社長さんの書かれた本とかも、或
いはその他の新聞記事とかいろいろあるのですけれども、注目されている
社長さんですから、私実は、ケース教材にして学生と一緒に問題を解いた
りしている会社なのです。この会社の凄いところはどういうことかと言う
と、実は最初に会社を作ったときは、当然、無名の会社ですから、質の良い
人材は来なかったっていう話なのです。その時に彼が考えてのは普通より
も能力が劣っていたら我々は普通の会社がやる倍働こうではないかと。で
すから長時間働くのは仕方がないと。その長時間働いて、何を達成するか
というこれからお話するresponse　excellenceなのですよ。注文を貰ってか
らのスピードを他の会社の半分にしようと、納期を半分にするということ、
倍働くということがうちの会社の基本哲学である。それを大切にして他の
会社に追い付いていこうではないかと。そして彼が偉いのは自分から率先
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して実行しているということです。とにかく彼は必死になって働いて、最
もよく働くことをやっているわけです。ですから、そういう風な正に強い
将軍の下に弱卒、弱い兵隊はいないという言葉がありますけれども、当然
それは上から下まで必死になって働くのです。実はその日本電産の永守重
信さんのそういう風な生き方のポイントはお母さんなのです。お母さんは
小作農、要するに農地を借りてやっているお百姓さんだったのです。とこ
ろがこのお母さんは必死になって働きまして、土地を買って大変な地主さ
んになっていくのです。そのお母さんが生きている時に、永守さんがうち
に帰ってお母さんに会うと、いつも口癖のように言ったのだそうです。お
前は部下の倍働いているか、とこれがお母さんの口癖だったのだそうです。
自分も、とにかく夜に日をついで、一所懸命働いて土地を少しずつ買って
いって地主さんなったのです。このお母さんの生き方が永守さんは非常に
自分の生き方に影響を与えたと。そういうことをいろんなところで語って
おられるのです。ですからそういう風なリーダーシップスタイルを実は制
度的リーダーシップと言うのです。制度的というのはある価値観、ある哲
学を従業員の前で、実際に身をもって示すようなリーダーシップスタイル
を制度的リーダーシップと言うのです。それはある価値観を従業員に提供
していくような価値理念、或いは哲学を示していって実際に行動で表して
いくようなリーダーシップを制度的リーダーシップと言うのです。そうい
う風な社長さんの下ですと、末端の従業員も正にそれを見習って、やって
いくわけです。僕は前に、随分昔ですけれど九年前ですか、すかいら一く
の茅野亮さんという四人兄弟の上から二番目の方がすかいら一くの社長さ
んをやっておられまして、その方にインタビューをした時があるのです。
彼へのインタビューの最後に、経営者にとって一番大事なものは何だと思
いますかとお聞きしたのです。そしたら彼が間髪をいれずに答えたのは、
嘘をついてはいけないということなのです。社員というのは経営者のこと
を良く見てます。経営者の後ろ姿をほんとに良く見てる。ですから経営者
が嘘をついて二枚舌を使ってしまうと従業員は一切信用してくれなくなる。
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だから経営者にとって一番大切なことは、正に誠実さで嘘をつかないこと
だと。皆さんが知っておられますドラッカーも経営者にとって一番大切な
のはhonesty誠実さなんだという話をしております。それからジャック・
ウェルチというゼネラル・エレクトリックで大変有名でいろんな本が出て
いる会長さんがおられますが、彼も経営者にとって必要な資質はintegrity
誠実さ（嘘をつかないこと）だということを言っておられます。ですから
皆さん言葉は違いますけど、同じことをおっしゃっているのです。ですか
らそういう形でoperationexcellenceというのを保つためには経営者の後ろ
姿の教えということが大事ですよと言う風なことをお話できると思います。
operationexcellenceについては、他に皆さんにもっとお話したいことが
いっぱいあるのですが、全部出六つございますのでポイントだけ絞って更
に別のエクセレンスのお話をしたいと思います。
4．マーケティング・エンセレンス
　それでは今度はmaeketingexceIlenceについてお話致しますが、（注31）
marketingexcellenceについてはお渡ししたプリントに書きましたように、
ホンダ技研というのがございましてホンダ自動車はもともと、オートバイ
の会社でございますから四つ車、要するに四輪車をやるときには通産省が
非常に反対をしたという有名な話がございます。やめといてくれ、絶対売
れるはずがないからと。ホンダは、実は大変優れた会社でオートバイって
いうものを大衆の乗り物にすることに成功した会社なのです。アメリカで
も日本でもオートバイというのは実は不良が乗る乗り物だったのです。正
にeasyriderの世界でありまして、大きなオートバイで、暴走族が乗る乗り
物だったのです。これを五十CCとか百CCの非常に小さな燃費のオートバイ
を作りまして、普通の人が乗る乗り物に変えた大変革命的な会社なのです。
四輪車はアメリカのホンダブランドが確立しておりましたが、日本では無
理なのでアメリカで先ずスタートしていくのです。日本の自動車業界の中
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で一番最初に外国に工場を作ったのがホンダで、オハイオにホンダの工場
があるのですが、ホンダの自動車が実はアメリカで長らく恥1の人気を得
ていまして、ト白タ、日産を押さえてずっと、ホンダが上位を独占してた
のです、顧客満足度の高さで。どうしてそれを可能にしたかというと実は
ホンダはこういうことをやったのです。日本はこういう事が得意なのです
が、アメリカの会社というのは、紙オムッのP＆Gのことを昔調べたこと
があるのですが、アメリカというのは大変科学的なマーケティングの好き
な国でございまして、事前の調査をもの凄く丁寧にやるのです。ですから
事前にいろんな調査をして、市場に売り出す前に徹底的に悪いところを
チェックするっていうのがアメリカの作り方なのです。P＆Gの場合には
そうやって工場レベルで、研究室レベルで作ったものを何回かテストマー
ケティングをやるのです。テストマーケティングというのは実際にある町
を選びまして、そこだけ売るのです。そこでお客さんに実際使ってもらっ
て、クレームを集めて、直していって全国販売するときには完成品として
出すのがアメリカのやり方なのです。これを典型的に真似したのが、花王
のソフィーナという化粧品の日本での販売なのです。あれは静岡県を選び
まして一年問テみトマーケティングを静岡県でやっているわけなのです。
静岡県でソフィーナを一年間売ってから全国で発売するということをやっ
ているのです。実に花王はアメリカ的なマーケティングをやっている会社
なのです。ところがホンダは違うのです。売ってからがマーケティングだ
という考え方なのです。お客さんに車を買ってもらいますと、暫くして
三ヵ月とか乗った後にホンダの社員が、そこの自宅を訪れるわけです。ホ
ンダの車に乗られていかがでしたか？どういう点がご不満でしたでしょう
か？どういう点はよろしかったでしょうか？と全部聞き取り調査をやって
いったのです。アメリカのビッグスリーはこういう事をしたことがないの
ですよ。ホンダはそうやっていってお客さんから挙がってきたクレームを、
正にこれは日本の品質管理、QCサークルで同じですけれども、悪いところ
をひとつずつ潰していったのです。そういう形でホンダはアメリカの住
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民って言いますが、アメリカ市民の心を掴みまして非常に良く売れる車に
なったのです。トヨタも日産も長らくホンダに水をあけられていたのです。
ですからホンダというのはアメリカで最も人気のあった車を作れた会社な
のですけれどもこれはマーケティングの勝利です。私はマーケティングと
いうと凄く思い出す話が二つありまして一つは時々宇都宮で仕事があった
り、インタビューをする時に七時五十四分という小山発の電車で私、宇都
宮に行くのです。これは実は高校生とかいっぱい乗りますので小山から
たっている人が多いのです。ある意味で大変混んでいる電車ですが、これ
が不思議なことにJRは小金井駅で四両切り離しというのをやるのです。凄
いでしょ。混んでいて皆立っているところを小金井で更に四つ切っちゃう
のです。そして残りの四両だけで宇都宮に行けって話なのです。そうする
と切られたところの人がまた前に来て乗るのです。凄い混み方をしていて、
僕はその都度一体どういう風な考えでこういうことをやっているのだろう
かと考えてしまうのです。四つ付けといたって何にも間題は無いじゃにい
かと？むしろ更に四両位増やして欲しいくらいなのです。ですから僕は分
かりませんけれども、例えばその関係者が電車に一回乗ったら直ぐわかる
ことなのですよこんなことは。僕は乗る度に思うのです。何て馬鹿なこと
をやっているのだろうかと。思いませんか？それからもう一つマーケティ
ングで思うのは、私は大学のビジネス開発研究所というところで仕事をし
ているのですが、皆さんの中でoccupancyという言葉を御存知の方がおら
れると思いますが、要するに客室稼働率という言い方をしているのですが、
これはホテルとか或いは航空会社というのは実は格安航空券とかが出るの
は、空気運んだってしょうがないからなのです。とにかく座席をうっちゃ
わないといけないのです。あれは座席を売っている会社ですから。それか
らホテルも部屋も売るわけです。大学だって実はoccupancyを高めなけれ
ば本当はいけないのです。その為にいろんな大学は公開講座とかをやって、
その為の先生を特別に非常勤で雇って、土日も教室を開いてフル稼働でや
るのですが、うちの大学は実に欲がないのです。もう土日がらがらです。
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凄いのです。皆さんは宇都宮市内の図書館が日曜に開けるようになったの
が比較的新しいということを御存知ですか。要するに働いている人が日曜
日には開けないと言うのです。他の家が休んでいる時にうちも一緒に休み
?? い。そしたら普通の人は日曜使えなかったらどうするのですか。昼問に
使えないっていうことでようやく今、月曜日が休館日になっているのです
が、ああいう発想のところにマーケティングのセンスの無さがあるのです。
使ってもらって何ぼなのです、施設は。ところが使えないように、使えな
いようにしていくわけです。僕は市民病院に行って思うのは、午前中しか
診てくれないのです。これもなんでだろう？どうして夜やってくれないの
だろう、思いません？働いている人だったら夜六時から診てくれるとか。
だって今普通の病院は、小さな病院は日曜日もやってくれます。祭日も
やってくれるところいっぱいでてきてるのです。当たり前のことです。で
すから床屋さんも昔は月曜日に一斉で休んでいましたが、今は違うてしょ。
やっぱりお客さんがいるのだから開けようじゃないかと。これがマーケ
ティングの基本なのです。ベネッセコーポレーションという実はこども
ちゃれんどしいうのをやっている学習参考書の会社です。学習参考書とい
うと、皆さんも旺文社とか、学習研究社と言うところをすぐ頭に思い浮か
べると思いますがこの二つはもう駄目です。昔は私も旺文社の参考書を買
いましたけど、旺文社と学研はなぜ駄目かって言うと、古い伝統をそのま
ま引き継いで、同じことをやっているからなのです。『蛍雪時代』、『高三
コース』とか、或いは『小学何年生』とか。ベネッセコーポレーションと
いうのはこれ進研ゼミをというのをやっている福武書店という岡山県の本
屋さんなのです。これがベネッセに社名変更して、そのこどもちゃれん
じって通信販売の教材なのですが、うちの子供に二人ともやらせています、
学習塾に行かないから。どうしてかって言うと、学習塾にはそのうち行か
せますが、行かせないと本当に今の公立学校の教育じゃ危ないのです。ゆ
とり教育ですから。ゆとりは先生の為のゆとりですから、僕に言わせると、
それは言っちゃいけないのですけれども。ですから話戻しますけど、べ
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ネッセコーポレーションは実は子供の数が減っているけれども、このこど
もちゃれんじは着実に部数を伸ばしているのです。どうしてだか分かりま
すか？これは、小学校ごとに教科書の種類って決まっているのです。この
セットで、算数はこの会社、国語はこの会社、社会はこの会社となってい
るわけです。そうすると小学校毎に、使っている教科書が違うと全部同じ
教材でやったらかなり違ってくるのですよ。それをこれまでは旺文社も学
研も全国統一の本を出していたのです。ベネッセは違うのです、ひとつの
小学校、例えばうちの子、小学校五年生ですけど五年生向けのこどもちゃ
れんじで四十種類位あるのですよ。全部組み合わせが違うのです。ですか
らうちの子が通っている小学校の教材に合わせたこどもちゃれんじが送ら
れてくるのです。ですから非常に巧みなマーケティング、正に顧客をグ
ループに分けまして、onetoonemarketingというのがアメリカで盛んに言
われてまして一対一のマーケティングが大事と言うのですけれど、それを
ある意味で実践しているのです。これをやっている子供の数が減っても着
実に部数が増えて、確か今、子供のいる家庭が五つ位ありますとその内一
つないし、一．五は子どもチャレンジをやっていると言われているのです。
これは凄く大事なことです。皆さん御存知かもしれませんが、トヨタ自動
車に人質管理という言葉が、人の質の管理がございます。人質管理という
のはどういうことなのかと言いますと、工場現場で作業長が仕事を割り振
る時に、ベテランの優秀な人にはそれなりの仕事を、初心者の人にはそれ
なりの仕事をと、割り振っていくやり方を人質管理と言うのです。これは
正に自分が見ている部下の能力を全部知っていなければ適切な配分はでき
ないのです。ですから機械的に平等に割り振っていくわけではないのです。
本当に仕事ができる人のところには難しい課題を、初心者には易しい課題
を。これが仕事を割り当てていく時にはできなければいけないというのが
トヨタの工場現場の人の質の管理と書いて人質管理と呼ぶのですが、これ
が優れたリーダーシップのポイントなのです。ですから私もゼミナールで
いろんなことやっておりますけれども、学生には実に一年間で小説を十冊
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に一年間で小説を十冊くらい読ませましてレポート書かせてそして感想を
付けさせるのです。これやってますとその学生の、能力といいますか、努
力量といいますかハッキリ出てくるのです。いつまでにレポートがあがっ
てくるのか、どの程度の質のレポートが上がってくるのかこれ見ていると
分かるのです。これ私は実は学生のresponse能力をみているのです。学生
が非常に優れたresponse能力があればそれなりの課題を与えているのです。
難しい学生にっていうか、要するにあまり良くできないって言っちゃ失礼
ですけれども、返ってくる仕事が時間が懸かってその割には貧弱な仕事し
かできない学生に過剰な課題を出したらパニックですから。それやっぱり
できないといけないと思います。次に受験生の出る単とか、学習塾の過去
問分析っていうのは、これも私は学習塾の林さんのところに行って驚いた
のですが、これはもう子供を是非学習塾にやらなければいけないとその時
思ったのですが、どういう事かと言いますと、実は中学校の内申点を上げ
る為に全ての中学校の問題を集めているのです。そして百点を採った答案
を集めて過去問を全部過去に渡って分析するわけです。すると中学校の教
科書って何種類もございませんから、例えば国語の中である文章があった
とするとそこで出される問題は全部パターン化されてデータとして持って
いるのです。その中で先生が出す頻度の高いものから教えていくわけなの
です、教室で。そうしますとそういうデータ分析は私はできませんから、
もう完全にそれを見ると分かりますように、学習塾とか予備校は情報産業
だということがよくお分かり頂けると思います。そういう形で最も優れた
情報、それは一つはあなたの能力だったらこの学校は合格できますよとい
う合格についての可能性情報、これが情報の一つなのです。二つ目は、ど
ういう問題を出すかをちゃんと勉強しておいて、傾向と対策を予め教えて
くれるのです。これが今の学習塾とか予備校さんのもうひとつの情報なの
です。ですから受験テクニックを教えるというのが三つ目に出ますけれど
も、中学生の学習塾とか、或いは小学生の場合には学校の点数をどうやっ
て上げたらいいのかということを必死になって分析するわけです。これは
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正にマーケティングです。要するにどういう問題が出てるかを全部予め
チェックしておいて、頻出頻度の高い、出る単も皆そうです。出る単とい
うのは試験に出る単語を、頻度の高い順番に並べた単語集なのです。これ
今コンピューターがあったら直ぐできるのです。ですからそれが一つのや
り方なのです。これはもう会社とか何かだと、もうクレームを処理する時
にはクレーム件数の多い順にマニュアルを作れば良いだけの話ですから。
そういうことをやるわけです。
5．レスポンス・エクセレンス
　responseexcellencピという話を次にしたいと思います。さっきうちのゼ
ミ生のresponseの能力という話をしましたけれど、会社の場合も実は応答
のスピードが非常に高い会社と、駄目な会社とがあるのです。特にクレー
ム処理について、或いは顧客からこういう事ができないだろうかと言われ
た時に、それに対してどの程度のスピードで応えを返すことができるのか
ということが大切なことなのです。（注32）（注33）（注34）私は大学で或いは学生と
もそうですし、経営者とかその他の方とかとお付き合いするときにも、実
はこのresponseのabili以responseの能力というのを見させて頂いているの
です。あることをお願いした時にハイハイと言って一番悪いのは安請け合
いをして実行しない人なのぞす。これは私のお付き合いリストから外れる
んです。こういう人とは付き合ったってしょうがないのです。これは出来
ない時は「出来ない」と言ってくれれば良いのですが、「いや、やります
よ」って言ってほったらかしにされるのが一番困るのです、何かをお願い
した時に。これこれについてどうでしょうかという話をした時に、本当に
優れた人っていうのはもうその日のうちか翌日には返って来ます。これこ
れこういうことでしたよと、いう形で帰ってくるのです。ですから企業さ
んもある種のクレームが来て、ここを直してくれないか、ここがおかし
かったよと言ったら、即座に直せるかどうか、凄く大事なことです。それ
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から三菱自動車なんかが反対の例なのですけれど、ある種のクレームが来
たときのその対応のまずさというのは実に大きな企業にとっての損失に
なっていくというのは、雪印さんを見てても皆さん分かると思います。事
後の対応の悪さです。ああいうところが、responseの一つの表われになる
わけです。僕は五月の確か四日か、三日か忘れましたけれど、風の谷のナ
ウシカとか或いはもののけ姫をやっている宮崎駿さんという監督さんがい
るのですが、あの方のスタジオで若い人が次の映画を作るときにどういう
風に、例えば僅か一分位しか流れないその為の絵を書くわけですが、二十
五枚とか三十枚とか絵を書いて、それをこうパラパラと動かしてそれを映
像にするのです。その時に宮崎さんのNHKドキュメントTVに三人の若者
が出てきたのです。一人はこれが三回目のチームに入って絵を描くことに
なった女の人、二人は新しく抜擢された人なのです。二人の新人と、一人
のベテランと、どういう風な対応があるのかという形で、それを教えてい
るのですが、当然ある課題を与えられて一人の人は、その主人公のお父さ
んがむしゃむしゃと春巻きを食べるシーンを描けと言われたのです。もう
一方の人は女の子がある所で仲問にはぐれてしまって、一人で置き去りに
されてしまってパニックになるところを描けという風な話なのです。それ
ぞれの課題を与えられてこんな風に描くんだよという事を指導された後に、
一週問くらい時問があって描いていくのです。そして描き上げたものに対
して宮崎さんが駄目出しをするのです。ここはこれじゃおかしいからこう
いう風にしてくれないかと。当然これイメージで話すわけです、こんな風
にしてくれないかと。その時に春巻きを描いた子は、絵はもの凄く上手い
のだけれど、彼はどうやったかというとビデオカメラを買って、友達に春
巻きを実際に食わせてそれを撮影するのです。そしてそれを再現するよう
な形でもの凄くいっぱい、彼が一番沢山描いたのです。そして時問も一番
懸けて締め切りを十日位待ってもらって描いて、五十枚位描いたのかな、
これ宮崎さんは駄目だと言うのです。これは誤魔化しだと。結局その宮崎
さんが偉いのは、この人は今、壁にぶち当たっているから、この壁を自分
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で破んなくちゃいけないという話なのです。それを自分で破れたら映画は
上手くいくかとは別に・彼の人生は変わるという話をするのです・もラー
人の人は、駄目出しされたときにゼロから全部描き直していって、一応合
格したのです。もう一人の女の人は宮崎駿さんがこういう風に言ったけど、
自分で工夫して宮崎さんに言われなかったことを入れて出すのです。その
時宮崎さんはそれは良いアイディアだなと言ってそれを取り上げていくの
です。ですからこれはresponse能力の三つのレベルなのです。一つは、言
われたことも出来なかったのです。要するに依頼されたことに対して十分
なresponseが出来なかったと、なぜなんだろうかって、それはやっぱり逃
げてしまっているかβなのです、その男の子は。本当に困難なところに
いって最後もう、僕はもうこれで駄目だったらしょうがないですよ、って
いう話をするのですけれどそこのところの詰めの間題なのです。ですから
この駄目だった子は絵はうんと上手いのだけ多分駄目なのです、もうこの
最初のところ挫折しているから。逃げちゃったのです。真ん中の子は、初
めて抜擢されて期待された通りの事を一応やったんです。ですから百点
だったら百点を出したのです。もう一人の子は百二十点とか百三十点とか
の仕事をしているのです。ですからこれが多分、これから最も良く伸びて
いくのは今言った女の子なのです。これは言われた以上のことが出来るの
．です。これがやっぱり凄く大事な事なのです。ですから会社というのは、
私は自分でも友達を、学者仲間を選ぶ時には一緒に論文が書けるかどうか
なのです。はっきり言っちゃうと。この人と一緒に研究論文が書けるかと
いう人は何人かいまして、一緒にやっている舩田さんという方は、東京工
業大学で博士号を取った人なのですね。舩田さんといったら、実に優秀な
人でこの人は実に期待以上の仕事をいつもしてくれるのです。こういう人
と組むときは最高の仕事が出来るのです。正にunderpromiseoverdelivery
という英語がありますけれど、約束は控えめにするけれど、出てきた成果
は期待以上だと。これが一番いいのです。ですから会社も皆さんも或いは、
その皆さんの部下の中で本当に優れた人というのもresponseが非常に優れ
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ている人っていうのは、やっぱり見所があるのだという風に思って頂いて
良いかと思います。（注35）特に何かで叱責したり、何か注章した時にそれを
どう生かしてくるのかっていうのは、正に人間のresponse能力の最大のポ
イントです。私は自分のゼミの学生でも、書いてきたものを書き直しさせ
るのです、卒業研究とか。書き直しをしてきた時に非常に良く書き直しを
してくる子と、殆ど駄目な子といるのです。これがやっぱりその人の仕事
を高めていく時の能力になるわけなのです。（注36）さっき三洋シリコーンさ
んの話をしましたけれど、三洋シリコーンさんで私が一つ感動したのは、
チョコ停ゼロという標語なのです。チョコ停とは、チョコというのはチョ
コレートのチョコで要するに大きなトラブルじゃないけれど、チョコっと
停止して直ぐ直って、またラインが動き出すのです。そのチョコ停ってい
うのがたくさんあるのだそうです。ですからそれは大トラブルではないか
らそんなに重要視されないのだけれど、実はチョコ停が大事だという話を
彼は話したのです。チョコ停というのは正にここでいうと、直ぐそこで直
して、あそこの凄いのは、チョコ停の原因が何で、どう対処したら良いの
か、図に描いてあるのです、こんな風にやるのだと。そういう形でチョコ
停をなくす為のやり方を社内で全部共有化していく仕組みがあるのです。
チョコ停の原因はこうなのだと、このチョコ停はこういう原因なのだと、
ここを除けば良いのだと。そうするとこれチョコ停を全部潰していきます
から、大きなトラブルだったらどこの会社でも非常に大事だから、大変な
ことだからと一所懸命取り上げるのです。チョコ停っていうのはちょっと
したミスだからほっといてまあいいやって感じになるのですが、そこを
ちゃんと押さえていくのです。ですからこういうところに、三洋シリコー
ンさんのその工場現場でのresponseの良さを私は非常に感じたのです。こ
れは良い会社だなあというのを感じて、帰って参りました。（注37）（注38）
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6．ストラテジー・エクセレンス
　それから戦略の卓越性をお話しますと、私は栃木県内の企業さんを何度
かインタビュー調査したり、アンケート調査をしたりしているのです。そ
の時に実は経営戦略というのは企業の長期計画のことなのですけれども、
長期的に我社はこうなりたいとこんな風な会社になりたいのだと、その為
にはこういう事をするのだということを戦略的な企業の将来のビジョンを
描いている会社とそれを描かない会社は、実にハッキリと業績の格差が出
てくるのです。ですから非常に高い業績を上げるhighper蚕omanceという
英語がありますけれど、perfomanceの良い会社っていうのは戦略を持っ
ているのです。ですから戦略を持っているっていうことは非常に高い
perfomanceを可能にしてくれるのです。（注39）これは皆さん当たり前だと
思いませんか？例えば皆さんだって一週間で何をやろう、一ヶ月でこうい
う事をやろう、今年一年で私はこういう風になろうと。私は一年毎に自分
の目標を立てるのです。三十歳の時に十年計画でこういう風な学者と教育
者になりたいというので、大体四十歳の時にそれになっているのです。四
十歳の時に描いたビジョンを、四十歳から今度、五十歳まで十年間で考え
てやってきたのです。この十年間で私実にたくさんの論文を書きまして、
十年前と比べますと、幅が広がってある意味で能力は伸びたと思っており
ます。それはやっぱり自分でビジョンを描いているからです。当然そうす
れば何をやらなければいけないか、毎日の行動がはっきりしてくるわけな
のです。何を学習したり、これビジョンに到達する為の学習ですから何を
学習すべきかハッキリするわけです。ですからビジョンがなくて美空ひば
りさんの川の流れのように生きているdriftingmanagementという英語で、
成り行き管理というのがあるのですが、科学的管理法が出るまでは成り行
きでやっていたと、成り行き管理とは要するに、その科学的管理法以前の
管理でdhftingmanagement，これは正に面ftというのは今の川の流れのよ
うになのです。ですから僕は大学で話をして学生が感想文の中に書いた子
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がいるのです。柳川先生の今日の戦略論の話を聞いたら人生もビジョンを
描いて生きていくことが出来るのだということが分かって、私はショック
だったと。私は人生っていうのは川の流れのように生きていけばいいのだ
と思ってたと。その子にとっては、私の話は多少なりとも参考になったの
かなという感じですけれども。（注40）（注41）その時に、先程お話しました会社
がいったい何をやるのか、我社はいったい何を社会に提供して生きてこう
とするのかという時に、描くのが企業のドメインなのです。ですから私は
自分で作った話を学生にして、自分の頭で要するに頭を自分で使って、大
学を出た後に、仕事でもそれから家庭の生活でも自分で頭を使って自分で
解決策を見つけていけるようにしたいのです。どういう人と結婚したら幸
せになれるのか、これは誰も教えられないのです。自分で考えるしかない
のです。どういう風な家庭を築いたらいいのかどういう風に仕事をして
いったらいいのか誰も教えてくれないのです。これが自分で出来るように
したいと思っているのですが。それが私の教育ドメインなのです。その教
育ドメインを描いたら私それが出来るようになる為に、どういう能力がい
るかという話にいくわけです。ですから企業はドメインを当然、デザインで
きなければいけないのですが、企業のドメインのデザインの仕方は四つあ
るのです、私の理解では。一つは営利性、或いは収益性からいくのです。（注42）
例えばこれから少子高齢化社会になったら、どんなビジネスが伸びるだろ
うか。そのビジネスの成長性とか収益性、儲かるかどうか、介護保健が儲
かりそうだといって入ってきたジュリアナのおじさんがおられましたけれ
ども、あれがこのドメインの描き方なのです。これからはこのビジネスが
儲かりそうだ、そういう形で収益性とか成長性とかそういうものを尺度に
して事業を描いていくと。例えばこういうことがあります、大学でも研究
者になる時にこれからマーケティングが最も人気が出そうだ。実は戦略
論って今非常に人気がありまして、実を言いますと、花形科目なのです。
それは戦略論っていうのは昔なかったので、昔は管理論が花形科目だった
のです。今戦略論に移ってるのです。だから戦略論をやりたいと考えるか
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どうかです。これは対象といいますか、それが本当に成長したり、消費者
の人気をたくさん集めそうだから私はやろうではないかとこれが一つ。で
すからこれは収益性とか成長性とか市場の特色でいくわけです。要するに
潜在的市場の特色で描いていきたいという方法が一つあるのです。これは
普通の会社の場合には、新しい事業を起こしていぐという時に一つのやり
方はフィージビリティ調査、事業化可能性調査をやるわけです。ですから
当然この会社でこの事業をやったら、確実に儲かりそうではないかという
形でやっていくやり方が一つ目のやり方なのです。二つ目はこれは市場で
はなくて、自分を振り返ったときの話なのです。私はこれこれこういう能
力があると、この能力を今の仕事以外に何か使えないたろうかこれが二つ
目。それをresourcebasedと言います。（注43）自分の所有している経営資源
に依拠した、自分の持っている経営資源の中の何が使えるだろうかってい
う発想で新しいビジネスを考えていくわけです。このresourcebasedのと
ころで非常に巧みに、新規事業をやったのがYKKという会社なのです。皆
さんはファスナーの九十七～九十八％がYKK製だという事は御存知だと
思います。非常に優れた会社なのですがYKKのファスナーというのは実は
アルミの地金を機械で押し出すのです、あのファスナー状に。あの技術は
実はアルミの地金を溶かして、アルミのものをある形に押し出す技術なの
ですが、あの技術をそのまま使ってアルミサッシにしたのです、同じなの
です、製品の大小の違いはありますけれど、YKKって凄く良い社会でアル
ミの地金から自分のところで溶かしていくのです。機械から何から全部自
分の手作りの会社なのです、あれは凄い会社なのです。ですから全部技術
は全部自分の中に囲い込んでいるのです。ちょうど栃木にレオン自動機さ
んがありますがあれと同じなのです。全部自分のところで囲い込んじゃう
のです、これがやっぱり強みなのですけれども。あのYKKのアルミサッシ
ヘの進出それまでのファスナーとは非常に違って見えますがあれは技術の
一貫性があるのです。ですから自分のところが持っている生産技術が使え
るもので、これから伸びるのは何だろうかと考えたらアルミサッシだった
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のです。ですからあれはトステムさんと、東洋サッシですか、あそこと確
かシェアを争っているくらい大きなアルミサッシメーカーになっていると
、思うのです。あれが資源依存型というドメイン定義です。ですからよくい
ろんな会社で雇用を確保する為に、受け皿会社をたくさん作るのです、多
角化をする時に。大抵失敗するのですよこれ。これは人だけでいってるか
らです。技術とは販路とかそういうのを全然考えないでやっちゃうと失敗
するのです。ただこれは仕方のないことなのです、やっぱり雇用を確保し
ようというのが日本企業の至上命令ですから。これがドメインの描き方の
二つ目です。ドメインの描き方の三つ目は、これは経営理念とか価値理念
から、ドメインを選択していく選択の仕方があるのです。（注44）これの有名
な例は、皆さんの娘さんとか或いはお孫さんがおられる方、おられました
ら、サンリオという会社を御存知かと、キティちゃんという日本のミッ
キーマウスですが猫のキャラクターで稼いでいる会社です。キティちゃん
の会社は今史上空前の大ヒットで、二十歳過ぎたお姉さん達もキティちゃ
ん買ってくれるようになりましたから、もの凄く売れているのです。実は
この会社は愛と友情を売るのだというのが会社の哲学なのです。非常に変
わった人でして群馬大学、昔の桐生高専を出て桐生市に下宿して、そこで
下山さんという方のところに下宿して下山兄弟を教えたのです。下山兄弟
の一人は今弁護士になってサンリオの顧問弁護士なのです。非常に桐生と
馴染みの深い方なのですけれど、彼の信念である「人は独りでは生きられ
ない」というのが会社の哲学なのです。だから愛と友情を売るのだと。愛
と友情のビジネス、それは何かというとsocial　communicationbusinessこ
こでいうsocia1とは友人と家族と恋人なのです。これがここでいう社会な
のです。communicationは何かと言うと、自分の愛情とか友情とかをモノ
に託して贈ろうではないかという会社なのです。ですからgreetingαぼdで、
皆さん御存知のように日本にカードを贈るという、誕生日のカード、出産
のカード、転居のカード、父の日のカード、母の日のカード、ああいうカー
ドを贈りましょうっていうのはアメリカで盛んなのですけれども、日本で
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初めてやったのがこのサンリオなのです。ですからサンリオという会社は、
愛と友情を売るというビジネスだったら全部やりましょうという形で、映
画を作って、映画はなぜやるのかと言うと、恋人とか家族が一緒に観て語
りあえるからです。サンリオSF文庫、本を読んだ後に皆で語りあおうと。
ファミリーレストランこれもみんなで一緒に食事をしながら語ろうではな
いか、ハレクインロマンスというのも出していたのです昔、恋人同士が
ハッピーエンドになる恋愛ものですけれど、こういうのを読んで、要する
に幸せになって欲しいのです。ですからこれ全部無関係の非関連型多角化
と言いますけれども、多角化していたのですけれど全部バラバラなのです。
ただこれは理念によって統一された多角化なのです。ただ残念なことにサ
ンリオは失敗しました。やっぱりSF文庫はなくなったし、ハレクインロマ
ンスは別のところに売っちゃったし映画も上手くいってないのです。それ
は結局、ビジネステクノロジー、技術が伴わなかったからなのです。全然
他のところに応用が利かないのです。それぞれの資源がキャラクタービジ
ネスとか、カードビジネスなんかの資源が使えないのです他所では。サン
リオというブランドしか共通に使えない。それで失敗したのですけれど、
この会社の多角化をみていくとsocialcommunicationbusinessという定義
は正にこれは価値理念から出て来ているのです。これと同じようなのは松
下電器の水道哲学です。松下電器は水道の水は、もの凄く安くてそこいら
で流れていたって誰も盗もうとはしないでしょう。それくらい家電製品を
安く大量に、水道の水のように日本の国民に与えましょう。これが松下電
器の水道哲学です。水道哲学っていう話なのです。こういう哲学に基づい
てある種の商売をやる、或いはダイエーでしたら価格破壊です。今ちょっ
と旗色悪いですけれども日本でスーパーマーケットという形で定価でモノ
を売らない、定価の何割引きかで売るというのを始めたのは、中内さんで
すからこれは或る種の価値理念から来ている話なのです。その価値理念に
ずっと呪縛されて、捕まってしまって、結局今上手くいかなくなっていま
すよ。昔の貧しい時には安かろう良かろうだったのです。今は安いだけで
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は駄目なのです。これだけ日本は豊かになっていますから。ですからこれ
が三つ目です。（注45）四つ目はこれは実は、今日の私のお話と関係するわけ
なのです。私の今日のお話は私が自分でこういう話をしたいと思ったわけ
ではありません。皆さん期らの御依頼があったので、こういう話を作ろう
ではないか。これが顧客のリクエストに応えているうちにドメインが広が
るっていう話なのです。（注46）これは実は凄く大切なことなのです。皆さん
は東京とか何かにいろいろ優秀な製造業、町工場があるのを御存知だと思
います。ああいう町工場の社長さん達が書かれたものとか、テレビに出た
時に拝見してますと、うちはお客さんにあれができないか、これができな
いかと言われているうちにこうなったのですよっていう話が多いのです。
これは自分で主体的にドメインを定義してないように見えますが、実はそ
の仕事を引き受けるというところでドメインの定義がもう決まっているの
です。その仕事を引き受けるっていうのはそこで新しいドメインを広げま
しょうという話なのです。ですから自分はそれができる筈だという形で、
引き受けていくわけです。ですからそこには学習と新しい能力の蓄積があ
るのです。私は講演というのを引き受けて、毎回違ったテーマを書き下ろ
しているのはその為なのです。これは私にそういうチャンスがなかったか
ら広がらないのです。私は今ここで経営者の方を前にしてこういう話した
いますが、実は十一月になりますと六つ程講演があるのですが、三つは家
族の話なのです。家族の話で県民カレッジで子育ての話をするわけです。
それはそういう依頼が来たら一所懸命自分で考えて作るのです。そうして’
いくと私は経営学もわかると、商業学、流通論も出来ると、実は日本の家
族論も出来るという形で、自分の仕事が広がっていくのです。これはそうい
う風な強制的な学習機会がなければ私もやらないのです。ですからこれは
凄く大事なのです。誰かからのリクエストに応えていく、当然そこには選
択が働きます。これはやったって自分のプラスにならないからやめておこ
うということもあるわけです。ですからそういう形でドメインというのを
定義する時に、皆さんの場合にですが意外にドメインっていうのは自分に
一77一
柳　川高行
主体的に定義するものだと思っているかもしれませんが、誰かからの依頼
を受けて、それをやったら自分の会社の強みになりそうだなっていう、勘
が働いた時にそれを引き受けて、ドメインを拡大していくということが
もっとあっても、特に中小企業の場合にはあってもよろしいと思います、
中小、中堅企業には。私もそうやって自分の能力範囲が非常に広がってい
るのです。今私セブン・イレブンとか、あるいはマーケティングの話をし
てますけれど、もともとこれ経営学者はやらないのですこういう話は。私
はなぜやるかと言うと、上岡先生という、うちの大学の創立者が七十歳で
引退された時に「柳川お前は俺の商学総論をやれ」という形で無理やりや
らされたのです。上岡先生の授業に三年問私は学生に混じって授業受けさ
せられておりまして、要するに事前の準備をさせられたわけです。その後
「柳川君やりなさい」と、僕はだから経営学をやりながらマーケティングと
か商業学ができる非常にユニークなキャリアを持っているのです。更に今、
家族論をやるようになりましたから、少子高齢社会論とか。そうすると非
常に自分としては面白い、ユニークな学者になれたかなと思います。（注47〉（注
48）（注49）
7．ガバナンス・エクセレンス
　govemanceexcellenceというのはもう時問がございませんから、私は非
常勤監査役ということでマニーに行ってますけれども、意識的に自分の行
動を監視して、苦言をていしてくれるNo－manをどうやって作るかってい
う話なのです。（注50）ですから自分の耳に心地良い話とかしない人たちだけ
を集めてますと、かつての伊勢丹の小菅さんですが、若くして会社を駄目
にして退任した社長さんがそうであったように、周りが鹿s－manばかりに
なるのです。そうすると何をやっても許されます。或いはワコールの会長
さんが亡くなられましたけれど、ワコールも今の社長さんは息子さんです
が、多角化をやって全部失敗したのです。スポーッカーからヨーグルトか
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らいろんなことをやったのです。社長の息子だということで、誰も周り・で
ストップをかけないのです。そうするとNo－manががいない人っていうの
は会社を危うくしかねないのです。ですからNo－manっていうのを意識的
にどうやって作っていったらいいか、特に日本の会社はというのは社長さ
ん偉いですから、さっき言ったように。シグナル行動をするわけですから
何をやったって社長さんを皆見てますし、給料決めるのは社長さんで、お
前は要らないと言うのも社長さんですから。リー・アイアコッカというク
ライスラーの社長をやって自叙伝書いてる人がいますが、あの人がフォー
ドの副社長か、社長かをやった時にクビになったのは、フォードの社主の
フォードの三世か四世かが、その人に言ったのです。「お前は気にくわない
から辞めろ」と。有名な話ですよこれ。僕はお前嫌いだから辞めろってい
う話になって辞めたのだそうです。あの人はクライスラーに移って見返し
たわけですけれども、社長の権限というのはそれくらい強いのです。そう
すると、そういう人にハッキリものをいう人っていうのはほんとに少ない
のです。私たちは文部省からお金を頂きまして三年間で、九人で一千万円
程貰ってアシケート調査をやったのですが、そこでも監査役のアンケート
を取りますと監査役は異議申し立てというのはほとんどしないのです。ど
うしてかっていうと社長さんにお給料を貰っているからなのです。そし
て監査役をクビになったらサラリーマンですから食べていけないのです。
そうすると言いたい事が言えないのです。監査役の人たちがアンケートに
答えていて、どういう人が最も監査役に相応しいかというと、経営者に
ハッキリものがいえる人。御自分達は言えないのです。ですから私は非常
勤監査役ですからマニーさんをクビになっても、白鴎大学をクビにならな
い限り、ちゃんと食べていけますからそういう人に言わせなくちゃいけな
いのです。やっぱりそれは大事なことです。林さんが前にうちで講演して、
確か今日もこれから大学で話されるのですが、林さんは敵である税務署を
利用するわけです。税務署の厳しいチェックが入るわけです、会社に。税
務署から指摘されたことを全部直す。これが大事なのです。税務署は敵だ
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けど。敵すら利用しようとする、この凄いところはやっぱり見習うべきだ
と思います。税務署だって皆嫌いだと思いますけれども、税務署というの
は正に重箱の隅を突っつくようにいろんなことを調べてくれるわけです。
ですから人間ドックに入ったのと一緒です。ですからそれでためつ砂めつ
見られて、いろんなこと言われたらそこを直していったらもう大丈夫です。
最もうるさい人が言ったこと、ですからクレームも最もうるさい人のク
レームが大事なのです。最もうるさい人、要するにうんと細かい、様々な
意見を言う人、これを大事にしなくちゃいけない。変な人もいますけれど
も中には。ただ本当に会社のことを思っていって、くれる人っていっぱいい
ますから、というところですみません約束の時問をちょっと超過してし
まったのですけれども九時ちょっと過ぎになりましたので、これから十分
程もし御質問がありましたら分かる範囲でお受けしたいと思います。どう
もご静聴ありがとうございました。
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（注1）当日配布したレジュメと注は資料（1〉（2〉として添付してある
　2000年9月20日の講演時に配付したレジュメと（注）とは、資料1、資
料2として添付してあるが、本文をお読み頂くと明らかなように、当日の
講演は必ずしもレジュメ通りではなく、新しい論点を提起している。
　従って、本稿は、当日配付したレジュメと（注）と講演内容のテープ起
こし原稿に加筆修正し詳細な注を付したものからなり、全体で4部構成と
なっている。大学の研究紀要の重要な紙面をかなりのページお借りして全
ての原稿を活字として残しておきたいという私のわがままな希望は、外部
で公表した私自身のアイディァのプライオリティーを可能なかぎり確保し
ておきたいと考えているからである。
（注2）講義や講演内容を進化・拡充させることは、大学教員にとりあた
　　　りまえの行動である
　数学教育の世界や国語教育の世界に於いて（とりわけ義務教育レベルに
於いてはそうであるが）教育されるべき内容は長期に渡り大きく変化する
必要性は小さい。しかしながら大学に於ける経営学とは、応用科学であり、
実践科学であるから、一部の学説研究（特に注釈の学としての学説研究）
を除けば、研究対象としての企業が、国によりまた時代により大きく変化
し続けているのであるから、当然その内容は変化し成長進化するべきであ
ることは論理的に当たり前の事実であろう。
　さらに大学進学率の著しい上昇に伴ない、エリート教育から大衆教育へ
と大学生が質的に変化し、学生の理解力が平均的に低下した大学の教育現
場（教室）で話されることは、その内容と伝達方法の変化を強く要請され
ずにおかないであろう。自分の受けた大学教育方法をそのまま踏襲するこ
とは許されえないであろう（勿論楽勝科目という教育活動の実質的放棄に
走ることからも許されないことも留意されるべきである）。
　第三に教授者である我々大学教員は、1年の3分の2に及ぶ潤沢な研究
時間を保障されているのであるから、研究に全力を注ぐとともに講義する
一81一
柳　川　高行
内容を年々拡充進化させることは、職業的義務である。自由時間を空費し、
職業的義務を果たさない者はoveremploymentの状態にあるわけだから、
速やかにその職を辞しより責任感溢れた人にその地位を開け渡すべきであ
る。
（注3）講演（講義）内容を新しくすることの大切さを、東京ディズニー
　　　ランドとセブン・イレブンがドメインの外的コンセンサスを大き
　　　く実現していることは示唆している
　私は私の話を進化させていくことの大切さを東京ディズニーランドの事
業ドメインの定義、dynamicthemapark　domainから学んだ。大変壮大な装
置産業でさえも少しずつ内容を新しくできるということは驚異的である。
一度行ってすっかりファンになり何度でも行きたいというリピーターを増
やすことの大切さを私はTDLの大成功から学んだ。（このことについては、
（注22）を参照されたい）。
　もうひとつ話を絶えず進化されることの必要性を私に教えてくれている
のは、dymamic　store　domainの創造的破壊を日本で一番巧みに行なってい
るセブンーイレブン・ジャパンの大成功である。
　この2つの日本を代表する超優良企業の行動から私がベンチマークした
ことは、「講義内容を構成する研究成果を絶えず新しくすること」の決定的
重要性（criticalvalue）である。今後も私のultimateeducational琴oa1として
いきたい。
（注4）　この実証研究は、次の研究紀要に収載されている
〔1〕柳川高行・舩田眞里子、2000年、『栃木県内高業績企業群のpr面ling
　　一人と技術のdual　appaoach一』、白鴎大学ビジネスレビュー』、第9
　　巻第1号、289～327ページ。
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（注5）良いsleeping　researcherも少数ながら存在している
　sleepingresearcherの全てが、大学という組織体と学生に寄生する有害
無益な存在であると私が言おうとしているのではないことに注意を促して
おきたい。
　私自身の狭い経験に照らしてみても、「良き研究者（本物の研究者と言い
換えても良い）は常に良き教育者である」が、「良き教育者が常に良き研
究者であることは限らない」と言うことができると思われる。研究意欲は
それ程高くないが、教えることに努力と工夫を重ね続け、情熱的に教育に
献身している大学教員も例外的に（パンダ並みに）存在している。
　秀れた小中高校の教員達のかなりの割合は、教育方法と教育技術にそれ
ぞれ卓越したノウハウを蓄積してきている「教育のプロフェッショナル」
であり、彼ら・彼女らの教育への熱意と経験的に獲得してきた教育技術の
双方から、我々大学教員が学ぶことが実に沢山あることはもう少し留意さ
れて良いことであろう。私自身、折に触れて小中高の先生や予備校の先生
方の書かれた「教育経験」と「教育する姿勢」を読み、良い所、見習うべ
き所を積極的に取り入れようと努力している。企業現場における「ベンチ
マーキング」（エリクソンの言う所のiden面cation）は、教育現場に於いて
も必要不可欠であることが忘れられてはならない。
（注6）困ったsleeping　researcherとは、きちんとした教育のできない
　　　人々である
　私自身の個人的見解によれば、今日の大衆化した大学（学生の大衆化の
みならず大学教員の大衆化）に於いて、全ての学生が高い学習意欲と学習
能力とを持っているということが共同幻想であるように、全ての大学教員
が高い研究意欲と研究能力とを持っているということも同様に共同幻想で
あると思われる。
　大胆な私見を述べさせて頂くならば、私は大衆化した現代の多数の大学
に於いては、研究能力を教員が有しているかどうかは、決定的に重要かつ
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必要不可欠なことだとは考えていない。決定的に大切なことは、きちんと
した教育ができるかどうかである。きちんとした教育とは、その学間の
①面白さ（魅力を伝えること）、②基本的思考方法（スキーマ）を学生
に理解させ体得させることと、③基本的思考方法を現実的分析に応用でき
る能力を学生に身につけさせること、④学生にとり理解可能な話ができる
こと、の複合的活動を意味している。学生としての私自身の経験と、大学
教員になってからの24年間の体験と観察の範囲からでも、内容の質はひと
まず置いて聴き手にとり理解可能な話をすることさえできない大学教員
は少なくない。ましてや、学問の面白さや基本的思考方法を話せる人は
もっと少ない。私があるPTA連合会で講演させて頂いた時に、終了後に主
催者代表が「大学の先生の話はつまらないというのが通例ですが今日は
大変面白かった」という謝辞を頂いた時に、それは多分にお世辞が含まれ
ていようが改めて話すことを職業としながらストーリー・メーキングのみ
ならずストーリー・テリング能力の低い大学教員が多いことに気付かさ
れた。
　これから良い教員（大学教員を含めて）になりたいと希望している学生
に対する私のアドヴァイスについては、次の論考を参照されたい。
〔2〕柳川高行、1997年、「資料・講演　ラーニング・メークス・ユア・フユー
　　　チャー一教育を志ざす若き友へ一」『白鴎大学論集』第12巻第1号、
　　275～348ページ
　誤解を避けるために一言付言しておきたい。大学教員にとり研究能力は
全くいらない、と私は主張しているわけでは決してない。私自身研究は3
度のメシよりも好きで殆ど毎日原稿用紙を埋める作業をしており、毎年実
に沢山の研究成果を活字にしている。しかしながら、私の給料は原則とし
て私の教育活動に対してし支払われており、私の社会的責任はまず教育す
べきことにあることを私は胆に銘じている。きちんと教育責任を果たした
大学教員にのみ、研究の自由と権利が与えられるのだということを私は深
一84一
21世紀を生き抜く経営（その2）
く信じている者である、私自身は自分の研究成果は、私にしかできないオ
リジナリティーの高い仕事であり、経営学界や社会への貢献もささやかな
がら確実に行なっているという自負を有しているが、それは私自身の「趣
味」であり、大学（そして学生）は、その趣味に対してお金を払ってくれ
はしないということは紛れの無い事実であろう。
　教育はいいかげんに手を抜いて趣味の研究に打ち込むなどと主張する大
学教員は、禄盗人（ろくぬすっと）であり無責任の極みである。大学とい
う教育機関の最大の制度的欠陥は、教育に情熱を欠くとともに貧しい教育
能力しか持っておらず、自己の教育能力を向上させようという向上心と責
任感を根本的に欠いていることが、客観的に認識されている大学教授がそ
の職に留まり続けることが許されているという組織体の自浄能力の欠如で
ある。文部省もようやく重い腰を上げ、公立学校の「教育不適格教員」を
教育現場から追放することを決意するに到った。改めるに遅過ぎることは
無い。大学も「学生を喰い物にしている」大学教員を再研修し、きちんと
教育できる教員へと変化・成長させねばならないであろう。
　学生を喰い物にしている教員の実態については、桐蔭学園高校長・桐蔭
横浜大学学長、鵜川昇氏の次の著作を参照されたい。
〔3〕鵜川昇、1999年、『子供を喰う教師たち一Doyoutrustteachers？一』、
　　　プレジデント社。
（注7〉　自己学習能力を身に着けることが、大学の学習の大きな目標であ
　　　る
　高等学校までの学習方法を私は「ラーン型学習」と名付けている。それ
は、「所与の問題（given－problem）」と「唯一の正解（one　bestsolutlon）」
のセット型学習であり、様々な専門用語や知識の記憶と正確な想起との
セット型学習である。
　英語のstudyを意昧するドイツ語のstudlerenは、「大学で勉強するこ
と」を意味していて高校までの勉強lemen（英語のleam）とは明確に区
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別されている。大学では、問題を自から発見し、沢山の可能な回答群の中
から自から最も納得できるものを「自分にとっての真実」として創造して
いく「スタディー型学習」が学生達に教授され、学生自身が身に着けてい
かなければならない。studyできる者のみがstudent（大学生）の名に値す
るのである。
　柳川の教育理念は一体何なのか。一度私自身で振り返っておきたいと思
う。私は講義でもゼミナールでも、卒業後の学生が仕事の面でも私生活の
面でも幸福に生きていくのに必要な力を持続的に伸ばしていく学習方法を
身に着けさせていきたいと希っている。言い換えれば、幸福になるための
「自己学習能力（self－leaming　ability）」を身に着けさせていき、卒業後
に一人で勉強していけるようにすることを教育目標としている。次に自己
学習能力とは何かを考えてみる。会社に入り仕事をしていきながら、次に
どんな能力を身に着けるべきかが分かること（問題発見problem－making）
と、能力を身に着けるためにどう学習していったら良いのかが分かること
（解答発見solution－making）ができるようになることと、家族を持ったら、
どんな家庭を築いていきたいのか意志決定できること（問題発見ジと自分
がどんな夫（妻）であり父親（母親）であるべきか（解答発見）が分かる
ことが、自己学習能力のひとつである。自己学習能力は第一に、問題発見
→可能な行動選択肢群の発見→最適な行動選択肢の選択という一連の判断
プロセスを納得して行なっていく能力である。適切な行動選択肢が発見で
きるためには、自分自身の価値観がきちんと確立され自己認識ができてい
ることが当然の前提条件であることを付け加えておきたいと思う。
　自己学習能力にはもうひとつ涙の数だけ強くなれるための失敗のマネジ
メントができるという意昧がある。ある失敗をした時にその原因を発見し
自分の欠点を直視し（confrontation）、それを修正していく
（lmprovement）ことができることである。弱点から逃げないで、自分自
身を変えていくこと（自己革新Self　renewalizatiOn）が、もうひとつの自
己学習能力だと言える。自分一人で自分の失敗の原因が分かる人は中々い
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ないのが事実だから、耳に痛い注意やアドヴァイスをしてくれる人．（no－
man）がいることと、そのアドヴァイスを実践していく能力とが必要であ
ることに注意しておく必要がある。
　自己学習能力はさらに、他人の成功している経験（best　practice）を観
察し、その成功の本質が何なのかが分かり、自分にできるように修正して
取り入れていくベンチマーキング能力を意味していると思われる。つまり
成功のマネジメント能力を意味している。
　自己学習能力とは、自分の人生のプロデュース能力（lifeproduce
abilitylであることを忘れてはならないと思われる。
（注8）　自己学習能力を持たない大学教員は、大学生に自己学習能力がど
　　　んなものかを示すことは遂に出来ない
　若くて未熟だった私も含めて、社会科学系の大学教員の問には、大学の
研究者、教育者の「在るべき在り方」に関して根強い思い込み、「パラダ
イム」が存在している。第一の思い込みは、学間の共有財産である、概念、
理論、支配的学説を身に着けることが研究者の資格であるというものであ
る。これは研究者の必要条件に過ぎないが、この条件すら十分に満たして
いない紛（まが）い物（者）が大衆化した大学には溢れているのが現状で
ある。概念・理論・支配的学説の特質・強みと限界・弱みとを十二分に理
解し（sense－making）、他人に説得的に説明できる人は案外少ない。このよ
うな能力を身に着けた大学教員が、そのような知識を理解可能な形で学生
に伝達することは、それ自体は大変重要な教育機能であるが、それは自己
学習能力の土台ではあるが、自己学習能力そのものではないことが注意さ
れなければならない。概念・理論・支配的学説の十二分な理解を有してい
る大学教員に見られるこの第一の思い込みは、学習の道具（ツール）とし
ての概念・理論・支配的学説を学生に理解させることを教育の到達目標と
考えていることである。繰り返し述べるが、それは「ラーン型学習」であっ
て、大学本来の「スタディ型学習」とは、その本質を異にするものである
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ことが注意されなければならない。概念・理論・支配的学説の理解と伝達
とを自らの仕事と認識している大学教員の中には、往々にして、著名な内
外の研究者の本や論文を読み、引用文を整序配列し注釈を付することを
もって研究と思い込んでいる人々がいるが、そのかなりの割合は研究活動
の準備段階に過ぎないことをよく弁えていない「パッチワーク型研究者」
である。
　概念・理論・支配的学説を十分に理解し、学生に分かり易く伝達できる
という意味で、大学り教育・研究者としての必要条件を満たしている人々
の第二の思い込み、あるいは部分的誤解は、概念・理論・支配的学説の現
実説明力を、現実の社会現象や経済現象を素材にして学生の目前で検証し
てみせるという「スタディー型学習」に際し、既存の概念・理論・支配的
学説を「そのまま」に適用可能な現象のみに社会現象や経済現象を意識的
あるいは無意識的に限定してしまうことである。概念・理論・支配的学説
を修正・変形し拡充すること無く現実に適用することは、決して本来の意
味に於ける「スタディー型学習」ではないことが、注意深く留意されなけ
ればならない。理論モデルの無謬性を守ろうとする人達が、理論の限界を
隠蔽することを結果として生じさせがちなことは一層の注意が必要である。
どのように卓越した理論的研究も、研究者の個人的能力の限界と社会的・
歴史的制約を免れることは遂に不可能であろう。
　学生の眼前で、「スタディー型学習」を実演し、学生に自己学習能力が
何であるのかを示すことができる教員は、概念・理論・支配的学説を十分
に理解し学生に分かり易く伝達できるという卓越した大学教員の必要条件
と、概念・理論・支配的学説を、目の前の社会的現実を十二分に分析説明
できるように、どう修正し拡充し、時には新しい概念を自から作り出して
いくことができるという卓越した大学教員の十分条件をともに満たしてい
なければならないと私は考えている。概念・理論・支配的学説は、現実を
整理し分析するするための道具であり、常に、より説明能力の高い理論モ
デルによって代替されることをその宿命としている。現実の説明能力の高
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い理論モデルを、既存の理論モデルを修正、変形、拡充して新たに生み出
していくことができる教員が、学生に最も良く自己学習能力を見に着けさ
せることができるのである。
（注9）学習能力とは、減耗性資産である時間を効果的情報に転換する情
　　　報転換能力である
　経営者の学習能力と組織の知的資産との関係をひとつのモデルとして考
えてみよう。組織の資産としては、モノ、カネ、ヒト、情報の4つを挙げ
ることが通例である。しかしもうひとつ忘れてはならない経営資源として
「時間」を挙げることができるだろう。時問は全ての企業に平等に与えられ
ている資源であるが、その使用価値は千差万別である。機械に代表される
モノという減耗性資産は、減価償却引当金によってより能力の高いモノと
取替え可能であるが、時問という減耗性資産は取り替え不可能である。時
間という減耗性資産は、経営者の学習能力と組織能力とによって情報とい
う組織の知的資産へと変形蓄績されていく。企業という組織体は存続とと
もに知的資産を通常増加させていく「学習事業体（leamingconcem）」で
あるが、その知的資産の量と質とは、企業規模が小さいほど、経営者個人
の学習能力に依存している度合いは高くなる。規模の小さい企業の成長に
とり、経営者の学習能力は決定的に重要となり、企業の成長スピードを大
きく左右することとなる。
（注10）企業のエクセレンスは総合芸術である
　企業の卓越性は足し算ではなく掛け算であることは論を待たない事実で
あろう。どれかひとつのエクセレンスがゼロないしマイナスの場合は、全
体評価は他のエクセレンスが秀れていても極めて低くならざるをえないと
思われる。画龍点晴を欠く、という表現には、1つの欠点が全体評価を著
しく下げることが示唆されていると言えるだろう。
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（注11）消費者の満足度は、直接的には、プロダクト・エクセレンス、オ
　　　ペレーション・エクセレンスとレスポンス・エクセレンスによっ
　　　て規定される
　企業の提供する製品・サービスの購入者であり評価者である消費者に
とって直接的に評価されるのは、product　cexcellence，operation　excellence
とresponse　cexcellenceである。消費者が予め心の中に持っている平均的最
低許容水準をどれだけ大きく越えるエクセレンスを当該企業の製品サービ
スが有しているのが消費者の満足度を決定する。変化し進化し、プロダク
ト・エクセレンスを毎年向上させ続けている東京ディズニーランドが高い
消費者満足を実現していることは、至極当然のことである。
　長年に渡って人気を保ち続けている歌手（例えば私の大好きな中島みゆ
き、小椋佳等）は、ファンの期待水準を常に上回るプロダクト・エクセレ
ンスを実現していると考えられる。私自身の講義や講演も聴衆の期待を良
い意味で裏切り続けたいと希っている。
　マーケティング・エクセレンス、ストラテジー・エクセレンス、ガバナ
ンス・エクセレンスは、プロダクト・エクセレンス等3つのエクセレンス
を支えることにより、消費者満足に間接的に影響を与えていることには、
予め留意しておかれたい。
（注12）卒業生品質は大学のプロダクト・エクセレンスの代表的尺度であ
　　　る
　教育・研究機関としての大学のoutputの質、あるいはpe㎡ormance（活
動成果）を評価することは決して簡単ではない。特に研究活動は、個人的
営為であり、その活動成果はゼロからかなりの質と量と伴った成果まで文
字通りピンからキリまであるが・totalpuoductivityを著書の刊行や学界報
告等何らかの測定尺度を設定することにより大学全体の研究レベルを二次
的に測定することは可能かもしれない。
　それに対し、教育活動は卒業生が35科目以上（本学の場合）の教科の単
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位を獲得し卒業必要単位を充足することを考えると、卒業生の身に着けた
能力は、大学全体のマクロレベルの教育力をかなり正確に反映していると
考えることができると思われる。卒業生品質をチェックすることにより、
大学の組織的教育能力（university　capabilities）を近似的に測定することが
可能であろう。ここで問題なのは、大学という組織体には、教員個々人に
教育能力を向上する努力を強制するメカニズムが100％欠けていることで
ある。その意味で、大学という組織体には構造的欠陥がビルトインされて
いると言うことができる。
（注13〉　4年制大学の28％、短大の58％が定員割れである
　日本私立学校・共済事業団の調査によれば、2000年春の入学者が、定員
を下回った私立大学の割合は四年制大学で28％、短大では58％に上った。
定員の半数にも満たなかった四年制私大も4％あった。
　このことについ七は、次の新聞記事を参照されたい。
〔4〕　「私立大　4年制の28％定員割れ　短大は58％、人気は2極化」、下
　　　野新聞、2000年7月18日
　学生数が定員の半分に満たなかったために、私学補助金が交付されな
かった四年制私大が30校にのぼっている。
　このことについては、次の記事を参照されたい。
〔5〕　「定員割れ→補助金カット私大の実名」、『週刊朝日』、2000年10月13
　　　日号、129－131ページ。
　予備校の河合塾では、Fランク大学（誰でも入学できるフリーパス大学）
の実名公表に踏み切った。
　このことに関する記述については、次の記事を参照されたい。
〔6〕　「全国287大学732学部難易度一覧文系編「ちょっとした努力」で合
　　　格できる伝統大学、急増中」、『サンデー毎日』、2000年11月19日号、
　　　74－81ページ。
　Fランク大学に格付けされた札幌大学学長の山ロ昌男氏は、次の著書で
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「思い上がるな、寄生虫」と河合塾と批難しているが、そこには大学の予
備校への蔑視と敵意とが露わに示されているように思われる。必要なのは
Fランクの大学の教育の実態そのものの究明と社会的存在理由についての
冷静かつ深い洞察であろう。
　山口昌男氏の著書は、次のものである。
〔7〕　山口昌男、2000年、『独断的大学論一面白くなければ大学ではない
　　一』、ジーオー企画出版。
　大学がサバイバル競争に直面し、大学倒産時代が到来することについて
は、次の著作と雑誌記事とを参照されたい。
〔8〕　中村忠一、2000年、『大学倒産』、東洋経済新報社。
〔9〕　「大学倒産」、『週刊ダイヤモンド』、2000年9月16日号、132－140
　　ペーンQ
　週刊ダイヤモンドの記事によれば、危機大学のキーワードは、「低偏差
値」プラス「地方」である。
（注14）終身雇用慣行の日本型経営では、受け皿型多角化は極めて多い
　アメリカ企業に於ける企業ドメインの再定義は、通例旧いドメインから
大幅な変化を伴って行なわれる。この理由は、アメリカ企業には、そのア
メリカ型コーポレート・ガバナンス構造により、強い株主利益圧力が作用
していることに加え、企業（事業）のM＆Aが容易であること、労働者の
再就職が容易であるという企業社会の特質が相互補完的に存在しているか
らである。
　これに対し日本企業に於けるドメイン再定義は、旧いドメインからの自
然成長的な変化で、大幅な変化ではなく部分的小変化であると言われてい
る。この理由は、日本企業には、その日本型コーポレートガバナンス構造
により株主利益圧力が殆ど作用せず・その真空部分に企業成長圧力が入り
込み、終身雇用慣行と労働者の再就職が困難であるという企業社会の特質
は、従業員の雇用維持圧力を日本企業に対し作用し続けてきたからである。
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企業への従業員の粘着性は、従業員の受け皿事業を多角化することを日本
企業に内面的・社会的に要請してきたと言えよう。
　日米両企業に於けるドメイン再定義活動が大きく違うことは、次の著作
によって教示を受けている。
〔10〕榊原清則、1992年、『企業ドメインの戦略論一構想の大きな会社とは
　　一』、中公新書、中央公論社。
　コーポレート・ガバナンスの日米比較についての筆者の研究については、
次の研究を参照されたい。
〔11〕柳川高行、1995年、「コーポレート・ガバナンスの日米比較一経営
　　者主権の成立とその正当性を中心に一」、『白鴎大学論集』、第10巻第
　　　1号、47－95ページ。
〔12〕柳川高行、1997年、「資料・学会報告　日本型経営者主権の成立の
　　可能性一コーポレート・ガバナンスの日米比較一」、『白鴎ビジネス
　　レビュー』、第6巻第1号、137－154ページ。
〔13〕柳川高行、1997年、「日本型コーポレート・ガバナンスと経営者主
　　権の正当性」、経営哲学学会、『経営哲学論集第13集』、85－90ページ。
〔14〕柳川高行、1999年、「日本型コーポレート・ガバナンスと企業倫理
　　一経営者主権のゆらぎと企業倫理綱領導入の有効性一」、日本経営
　　倫理学会、『日本経営倫理学会誌』、第6号、81－88ページ。
〔15〕　柳川高行、2000年、「日本型企業統治の再評価一雇用維持機能を中心
　　に一」、菊池敏夫・平田光弘編著、『企業統治の国際比較』、文眞堂、
　　第10章。
〔16〕　柳川高行、2000年、「日本型成長戦略の蹉跣と従業員主権哲学の今後
　　の行方」、経営哲学学会、『経営哲学論集』、第16集、119－126ページ。
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（注15）卒業生品質を劣化させる最大の要因は手抜き教師による楽勝科目
　　　の存在と、このようなガン細胞のような教員を教室から追放でき
　　　ない大学の組織的特質である
　学習塾の教員研修の話を伺うチャンスが何度かあったが、その都度感心
することのひとつに、きちんとした授業のできない教師は授業からはずし
研修を強制的に受けさせるという方針が徹底していることである。私や私
の妻の学生時代の経験やゼミ生からのヒァリングそして多くの新聞、雑誌
記事によれば、学生を喰い物にしいる詐欺師のような大学教師は決して例
外的存在ではない。教育不適格者を教室から追放するだけで日本の大学教
育は数段良くなることは誰の目にも明らかでありながら、それが実行され
ないことに大学の病いの重さがある。
　卒業生品質が良くないという意味で、大学のプロダクト・エクセレンス
は実現されていないことの最大の理由は、オペレーション・エクセレンス
を個々の大学教員に実行させるインセンティブ・システム、特にpenaltyが
全く欠けていることであろう。
（注16）卒業生品質を著しく劣化させるひとつの要因は、学生のことをバ
　　　カにする教員の心の卑しさである
　私自身が自分の受けた教育を振り返る度に胸が熱くなるのは、大学院時
代の恩師藻利重隆先生が身をもって示して下さった教育の姿勢である。歴
代の大学院生の中で自他ともに認める最劣等生であった私の研究報告に対
し藻利先生は常に「全力を挙げて」コメントをした下さった。それは学部
のどの学生のレポートに対してもそうであった。私の拙いレポートに全身
全霊をあげて取り組まれる先生のお姿からは、「柳川君、僕はいつか君が良
い報告ができるようになることを心から信じているよ。だから僕は全力を
挙げて君を鍛えるよ。」というメッセージが私の心に飛びこんできた。私は
藻利先生に出会えたことを人生最大の幸福だと思っている。先生は本物の
学者であり本物の教育者であった。
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　私の弟の小学校4年生の時の担任は、弟を「このザル頭」と叱ったそう
である。妻の友人の小学2年生の子供は、担任の教師に「お前はバカだか
ら」と言われ続け、「どうせぼくはバカだから」と投げやりになっている
という話を聞くと思わず涙がこぼれてしまう。私のゼミの卒業生から「A先
生は嫌いだ。腹の中で僕たちをバカにしているから」、という話を聞くと、
このような心貧しき人が、教壇に立っていることは人生の不条理だと心底
そう思う。それは犯罪行為に等しいのだ。教育不適格者を学校から追放す
ることが、21世紀日本の大きな課題である。
（注17）卒業生品質を劣化させているのは、最も大学らしい教育制度であ
　　　るゼミナールの形骸化である
　ゼミナールは、講義以上に密室での営みであるので、その実態を外部の
者（同一大学の教員を含めて）が伺い知ることは大変難しいが、学生間の
ウワサや大学院進学希望者の面接そして親しい経営者の思出話等から垣間
見ることは可能である。私はふとした機会に、あるゼミナールの卒業研究
の指導の実体の一端を知る機会があった。
　私は全く面識がない学生から、私が社長さんを知っているある企業に入
社したいから、是非社長さんに自分のことを推薦して欲しいという依頼を
受け、推薦書に書く必要上彼女に50分くらい話を聞く機会があった。その
中で驚いたことは、ゼミの卒業研究はゼミ2年目の3年生の時に既に済ん
でいると言って、卒業研究の内容を得々として語ったことについてである。
本人は意気揚々として語ったが、その内容はとても4単位が与えられる卒
業研究とは呼べない、卒業論文とも呼べない代物で出来の良くないレポー
ト以外の何物でもなかった。当然のことだろうが彼女は希望の会社に振ら
れ、社長さんがら私に対し丁寧なおわび状が届いた。
　本人にはそのようなゼミを選んだこと以外に罪はない。そのような指導
とは呼べない不十分な研究指導をして、悟として恥じない指導教官の罪は
重い。第1にそれは、4単位に値しない学習成果に4単位を出すという意
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味ぞ大学の単位認定制度を根底から危うくするものであるからである。従
来単位を与えてこなかった卒業論文に通年科目1科目分に相当する4単位
が付与されるように単位制度が変更されれば、単位を与える卒業研究の教
員による指導と学生の学習とが、従来に比して量的には勿論質的にも高ま
らねばならないことは自明の理である。もしそうでなければ、卒業研究と
は4単位の無償交付であり努力無き獲得に過ぎないと言わなければならな
いだろう。第二にゼミ生をきちんとトレーニングして卒業させないという
意昧で、学生の学習権を侵害し、学生をスポイルする行為だからである。
（注18）大学教育の諸悪の根源である楽勝科目はなぜ無くならないのだろ
　　　うか
　いいかげんな単位認定試験の実施によって、殆ど勉強すること無く学生
が単位を取得できるという楽勝科目は、なぜかくも強固に日本の大学に存
在し続けてきているのだろうか、この問題を考えてみよう。
　試験は大変甘い仏の○○先生と学生から呼ばれている先生の中にも、大
変知的に面白くかつ分かり易い話ができる先生が存在することも論理的に
可能であるが、私の見聞の範囲ではそのような大学教師はパンダ並みに珍
しいと言わなければならない。楽勝科目とは、①実際講義の行なわれる時
問が短い傾向にあり、②知的刺激を学生にあたえることが少なく、③雑談
や自慢話が多く、内容がスカスカで、④試験がメチャ易しいという共通の
特色を有している。
　楽勝科目が大学に雑草の如くはびこる理由を次に考えてみよう。
　第一に、教える方にとっても学生にとっても最小の努力で済むという文
字通り楽（らく）をすることができるから、ナマケモノにとっては最も望
ましい講義スタイル、学習スタイルだがらであろう。つまり教員の人格的
欠陥によって楽勝科目は生み出されてきたのである。
　第二に、手抜き教育に対するペナルティー制度が、大学という組織体に
は本質的に欠けているために、歯止めは教育者的良心以外にありえないこ
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ととなり、良心無き教員は堂々と手抜き教育を行なうこととなるのである。
つまり大学の組織的欠陥によって楽勝科目は生み出されてきたのである。
　第三に、楽勝科目の教員の多くは（全てではないが）自分の書いた教科
書（多くの教員による合作の場合もあるが）を売ることに熱心である。1
冊でも多く教科書を売るためには、受講生を増やすことが必要であるが、
その最良の手段は教科書持ち込み可の大変易しい試験を実施することであ
る。つまり教員が商人と化すること（安易な金儲けに走ること）により楽
勝科目は生み出されてきたのである。
　第四に、学生に能力が無いから厳しい試験を課すとかなりの割合が落第
するから易しい試験を止むを得ず行なわざるをえないという論理が展開さ
れることがよくある。これは分かり易い講義にするという工夫を放棄し、
厳しい試験により学生を強制的に勉強させることを放棄したナマケモノの
論理に過ぎない。彼ら・彼女らが恐れることはただひとつ、受講する学生
が減少することである。つまり、教員に知的に面白い話を創ることができ
ないという能力的欠陥によって楽勝科目が生み出されてきたのである。
　第五に、これは誤った思い込みに過ぎないのだが、大学教員の中には自
己を研究者であると規定し、研究の邪魔になる教育をできるかぎり効率良
く行なう（言葉を飾らずに言えば手抜き授業をすること）を正当化しよう
とする者が多いことである。だが寸暇を惜しんで研究に打ち込んでいる人
は実際は例外的少数に過ぎない。私自身20代～30代前半の独身時代は勉強
漬けの日々を送ったが、現在は1日8時間仕事をしたら後はもうやらない。
それでもきちんと研究も教育も行なっている。つまり研究者という便利な
言い訳けが楽勝科目を生み出してきたのである。
（注19）私は、私の大学教育改革案が大学によって受容されなくても絶望
　　　や挫折とは無縁である
私自身は、大学に於ける教育の質の改善向上を介しての卒業生品質の向
上と均質化（大学教育のプロダクト・エクセレンスの実現）こそが、そし
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てそれのみが、私立大学の生き残りのための最適戦略であると確信してお
り、自からの教育活動に於いて実践してきている。
　私の所属している大学が、教務委員会メンバーとしての私および私と意
見を同じくする人々の教育改革提案を結果的に受け入れては下さらなかっ
たという事実は、誠に残念なことではあるが、そのことは私の個人的教育
実践にいささかも影響を及ぼしてはいない。なぜなら大学教員としての私
は、教育実践に関する「戦略的自律性（strategic　autonomy）」と「戦術的
自律性（tactical　autonomy）」とを有していて他人がそれ奪奪うことは全
く不可能だからである。いかなる教育環境と言えども、私の「教育姿勢」
を奪うことはできない。私は組織人として果たすべき責任はこれまでもそ
して現在も十二分に果たしてきたし果たしていると自覚している。組織体
の将来を予測することは私にはできないが、私自身の現在と将来に渡る教
育実践に関しては、大きな希望とやりがいを感じている。しかし次のこと
だけは、明言しておきたい。
　大学の教育変革を拒否した多数派の人々と私とは、大学の直面している
状況についての危機に対する感受性の違いがあり、危機的状況への対処行
動の在り方に関する見解の違いがあったことは、私もこれを容認するもの
であるが、組織的意志決定プロセスに参加した人間には、当然責任が伴な
うことを忘れて頂いては困る。導入教育という改革案を寄ってたかって叩
き潰した方々（1eamer『s　orientationkillers）には、教育改革を数年に渡り遅
延させ、しかもその問に私達の提案した大学教育改革案に替る効果的な改
革案を提案しなかったこと、そして自から個人的に教育改革に取り組んで
こなかった（と私には思われる）ことは忘れないで頂きたいという希望は
ここにきちんと発言しておきたい。
　私にとって大切なことは、いつも「私らしくある」ことであり、講義で
も講演でも、そして研究でも私は100％私らしく生きているというささや
かな確信を有しており、私は私の個人的講義戦略と研究戦略とを立案・実
施している。
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　一言だけ注意しておきたい。私自身の学生に対する教育は、本学の建学
の精神（上岡イズム）という教育理念に方向付けられて行なわれていると
いう意味で、白鴎大学の組織価値を体現しているものであると私は確信し
ている。
　私の教育方法と白鴎大学の建学の精神に関しては、本論集に同時に収載
されている上岡一嘉氏との共同論稿の他に次の柳川の論考と報告とを参照
されたい。
〔17〕柳川高行、2000年、「資料白鴎大学経営学部の教育の特色について」、
　　白鴎大学経営学部、『白鴎大学論集』、第14巻第2号、389－468ペー
　　ジ。
〔18〕柳川高行、2000年、「大学の魅力を語る一白鴎大学足利高等学校に
　　おける白鴎大学説明会における資料一」、A4サイズワープロ打ち23
　　ページ、未刊行。
〔19〕柳川高行、2000年、「白鴎大学経営学部の建学の精神（上岡イズム）
　　と教育研究の特色と地域連携型教育の試みの必然的なつながりにつ
　　いて」、第25回全国経営学部長会議寄稿集収載。
（注20）松田聖子のパワフルさの根源には、歌唱力の高さという卓越した
　　　プロダクト・エクセレンスの存在がある
松田聖子さんのproductlyfecycleの強靱さに、私は以前から深い敬意と
感心を抱いてきた。率直に言ってスキャンダラスな出来事を次々に引き起
しながら、精神的に潰れることが決してないというその「打たれ強さ」の
みで、芸能人マーケットで競争優位を維持することは不可能であろう。好
みの問題は別にしても、最近の歌の下手な歌手達と比べて（この下手な歌
手が存在しているところに日本の歌謡曲マーケットのプロフェッショナリ
ズムの崩壊を私は感じている）松田聖子さんは「歌がうまい」。歌が下手
だったならば、彼女のproduct　lyfe　cycleはこんなに長持ちしてはいないと
私は考えている。
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（注21）ユニクロの成功要因は、プロダクト・エクセレンスの圧倒的向上
　　　である
　衣料品の製造小売業であるユニクロの快進撃が続いているが、その成功
要因を一言で言えば、低価格とその価格としては驚異的な品質の良さ
（productexcellence）である。
　日本型経営のお家芸である「高品質低価格」をファッション業界に於い
て実現したのがユニクロであると私は考えているが、それを可能にしたの
は、中国に於ける海外生産と単品の大量生産による2つのコストの大幅な
削減要因の存在であり、「製造業の論理」を衣料に持ち込んだところにイノ
ベーションが見られる。しかしながら、この単品への絞り込み生産は、競
馬での「一点買い」、マージャンでの「四暗刻単騎待ち」に大変良く似て、
はずれた場合のリスクは大変大きいことに注意が必要である。
　ユニクロについての面白いレポートとしては、次のものを参照されたい。
〔20〕「ユニクロ常勝の宿命」、『AERへ』、2000年12月11日号、8－11ページ。
〔21〕「シリーズ　日本の群像、“ユニクロ”奇跡の渦①～④」、『Ybmiuri
　　weekly』、2000年12月17日号、12月24日号、12月31日号、2001年1
　　月7・14日合併号掲載。
〔22〕「フォーカスひと　世界一のカジュアル衣料チェーンを目指す柳
　　井正氏　〔ファーストリティリング社長〕、『日経ビジネス』、2001年
　　　1月1日号、144－148ページ。
（注22）東京ディズニーランドは、超低価格で日本最高の高品質のテーマ
　　　パークを実現した
　東京ディズニーランド（TDL）の成功要因は、パスポート券大人1人用
で5，500円という超低価格（ホテルの1泊料金や新幹線の料金を想起せよ）
で、素晴らしいアトラクションと昼夜のパレードにより高いプロダクト・
エクセレンスを提供して高い満足度を入場者に与えているところがその最
大の成功要因である。高いプロダクト・エクセレンスは、高い集客力を可
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能にし、「規模の経済性」を実現し、それがさらに入場料金を下げること
を可能にしている。入場料金を下げることを可能にしているもうひとつの
要因は、TDLの収益基盤が入場料にあるのではなく、飲食店と土産物販売
という外食業と小売業という2つの「商人活動」にあることである。TDL
の企業ドメインは、遊園地・外食・小売の複合的ドメインである。
　TDLが他のテーマパークと大きく異なる最大の特質は、遊園地事業のリ
ニューアルがシステムとしてビルドインされており、「進化するテーマ
パーク」を演出し、進化するプロダクト・エクセレンスを可能にし、繰り
返し訪れさせ、食事と土産物を買ってもらうことを可能にし、「売上げの継
続的拡大」を実現したことである。
　次にディズニーランドはいかにして進化するテーマパークを実現したの
かをまとめておこう。
　日本の流通業を代表するようになったコンビニエンス・ストアは、半径
500mの円の中の住民を中心顧客層としており、彼ら・彼女らに反復的に商
品を購入してもらえなければ経営がなりたたない。3回行って欲しいもの
が店に置いていない場合、客はそのコンビニには二度と行かなくなるとい
う経験則がある。CVSはPOSシステムとOFC（巡回指導員）を駆使し、客
の欲しいものが常に店にあるように品揃えを改善していく。
　これに対し、巨大な装置産業であるテーマパークは、その装置は原則と
して変化しないから一度行って見てしまうともう一度行きたいと消費者に
思わせることが難しい。いつも同じ映画しか上映していない映画館と、ス
ケールの違いはあるが大変よく似ているのがテーマパークだと言えよう。
同じ映画館に客が何度も足を運びリピーターとなるのは、上映する映画
（ソフト）が変化するからである。東京ディズニーランドの巧みな所は、
巨大な装置産業であるにもかかわらず、変化するテーマパークであり続け
ることによりリピーターを増やし続けた点である。
　さらにTDLの成功は、テーマパークが成功するかどうかは、リピーター
を創り出せるかどうかにかかっていることを経験的に明らかにしたいと
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言って良い。最後にこのことをまとめておこう。
　テーマパークが長期的に安定した業績をあげることができるためには、
リピーターを確保できなければならない。リピーターが確保できるために
は、何度来ても楽しいということが実感できるようにテーマパークを進化
させることができなければならない。巨大な装置産業であるテーマパーク
は進化し変化することは大変難しい。そのような難問を東京ディズニーラ
ンド（TDL）はいかにして解いたのだろうか。
　まずハードであるアトラクションが1回来ただけでは回り切れないほど
数多く準備されていることが挙げられる。老若男女の全ての年齢層に楽し
んでもらえるようアトラクションメニューが多様に用意されているのだが、
これがその副次効果としてリピーターを増加させることになる。次にアト
ラクションの質の高さは、「大人だまし」と言えるもので、何度でも楽し
んでみたいと思わせる。他のテーマパークや遊園地に比較して、極めて高
い質のアトラクションを提供していることがリピーターを数多く創り出す
ことができる第2の要因である。さらに毎年新しいアトラクションを1つ
ずつ追加していくことによりハード部分が連続的に進化していくことが可
能となりこのこともリピーターを創り出す要因となっている。
　さらにTDLは、昼間は豪華なパレードを定期的に中昧を変えて提供して
いる。これはソフト面での製品進化のひとつであると言えるだろう。期問
限定で夜問に沢山のイルミネーションで飾り立てたモダンな山車（だし）
のパレードを提供していることもソフト面での製品進化である。このよう
な昼と夜のパレード内容を変化させることにより、TDLは常に変化し続け
るテーマパークとしての自己をプロデュースすることに成功している。
　アトラクションというハードの連続的増加と昼夜のパレードというソフ
トの連続的変化によってTDLは常に新しいばかりでなく、それぞれの品質
が卓越している故にリピーターは高い満足を感じ何度でも訪れることにな
ると言えるだろう。
TDLがリピーターを沢山獲得できているのは、テーマパークという製品
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が常に新しさを提供し続けることに加え、アルバイトのカスタマー・ケア
が高いレベルで均質化していることと、毎日の夜問のアトラクションのメ
インテナンスの完壁さが安全性を著しく高めていることが大きな要因と
なっていると思われる。
（注23）プロダクト・エクセレンスとは、顧客の失望を極小化させること
　　　である
　プロダクト・エクセレンスを象徴的に示しているのが、ロングセラーマ
ンガ『ゴルゴサーティーン』、主人公のプロのスナイパーG．東郷の依頼に
100％応える射撃の腕前である。
　同様なプロダクト・エクセレンスを示しているのが私の尊敬する作家城
山三郎氏、宮部みゆき氏、高村薫氏である。彼ら・彼女らの作品には「ハ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ひつりよくズレ」は全く無い。高品質の新作を次々と描き出すその筆力には心からの
敬意を感じている。
　私も話す全てにハズレが無いように努力を懸命に重ねてきたが、20代、
30代、40代前半までは文字通り玉石混交のものしか生み出すことができな
かった。その恥ずかしさ、無念さをバネにして文字通り無我夢中になって
努力を一層重ねた。ようやく最近になって不良品の発生率を著しく小さく
することができるようになり、日本の優良企業の工場現場の卓越性に多少
なりとも近づけるようになったかと若干の満足をしている。しかし「満足
は後退の始まり」であることも重要な真理である。私は永久の合理化努力
（never－endingrationalization）を行なっているトヨタ自動車の行動パターン
を今後とも学んで行きたい。
　トヨタ自動車の企業の組織能力の卓越性に関しては、例えば次の文献を
参照されたい。
〔23〕「トヨタ自動車」、日経ビジネス編、1985年、『続々会社の寿命一強さ
　　　の研究一』、日本経済新聞社、113－148ページ。
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（注24）　日本型全数調査哲学とアメリカ型標本調査哲学とは、絶対的プロ
　　　ダクト・エクセレンスと確率的プロダクト・エクセレンスとの違
　　　いを生み出す
　アメリカ型の標本調査方法による不良品挑除は、検査の効率化と低コス
ト化を目指したものであるが製品歩留まり率は高まらず、販売可能な製品
の単位当たりコストを上昇させる。また不良品が消費者の手に渡ることを
前提とし、返品と取り替えによって対応しようとする経営行動を合理的で
あると考えていることが看取できるだろう。
　これに対し日本型の全数調査方法による不良品排除は、検査は非効率で
高コスト化するにもかかわらず製品歩留まり率が高まり、販売可能な製品
1単位当たりコストを低下させる。不良品が消費者の手に全く渡らないよ
うにする経営行動を合理的であると考えていることが看取できるだろう。
（注25）プロダクト・エクセレンスは不良品を排除する努力に加え、良品
　　　をチェックすることから生まれる
　2000年8月23日私は、栃木県真岡市にある三洋シリコーン（株）の工場
を見せて頂き、坂井正明会長のお話を伺う機会があった。
　会長の「工場は戦かっているんですよ」というお話が大げさではない努
力が各工場には溢れていた。TQM運動、TPM運動、QCサークル活動に関
連した活動成果が図表付きで工場の到る所に貼られていて、工場は様々な
工夫に満ち溢れていた。故障ゼロとコスト削減へ賭ける強い執念を目の当
たりにした私は襟を正ざるをえない雰囲気を感じざるをえなかった。
　いたずらっ子のような笑みを浮かべ、自分が工夫した機械を愛しそうに
見ながら、坂井会長が話す言葉の中に、「柳川さん、いいものを作る時には、
不良品を発見して取り除くだけではダメなんです。良品をきちんとチェッ
クしてもっと良いモノをどうやって作るのかを工夫しなければなりません
よ。」という言葉があり、私は深い感動に包まれた。失敗をどうマネジメ
ントするかは誰でも考えることだけれども、成功をマネジメントしようと
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いう発想を持つことは難しい。
　私達は不良品を排除するという「底上げ哲学」と良品をより良くすると
　　ふたいう「蓋上げ哲学」の双方を持つことが必要であり、それは短所の矯正と
長所の一層の伸展という「人育て」の大切なポイントにも相通じるものが
あると思われる。
（注26）セブンーイレブンは、良い品揃えの再チェックと良い加盟店の
　　　チェックを行ない、品揃えと店舗のエクセレンスの不断の上昇を
　　　実現している
　私が研究をしているセブンーイレブンの8，000軒を越える店舗も、赤字
店舗が1％未満（NQ2、No3のチェーン店は20％前後ある）であるのにも
拘わらず、昨日の成功した品揃えをより良いものと変える努力を日々実行
している。これも良品（良店舗）の再チェックをしているのである。
　セブンーイレブンについては、私に次の研究がある
〔24〕柳川高行、1990年、「流通革命と新流通革命一スーパーマーケットと
　　　コンビニエンスストアーの本質」、『白鴎大学論集』、第5巻第1号、
　　27－46ページ。
〔25〕柳川高行、1993年、「コンビニエンスストアと新流通革命一セブンー
　　イレブンの経営戦略を診る一」、『企業診断』、3月号、54－60ページ。
〔26〕柳川高行、1995年「情報活用とマーケティング（その2）一企業研
　　究・セブンーイレブン・ジャパンー」、上岡一嘉・柳川高行共著、
　　『商学総論講義ノート（改訂稿補版）』、白鴎大学出版局、第13章、253
　　　－287ページQ
〔27〕柳川高行、1997年、「経営戦略の理論と実証（その5）一ケース・
　　メソッドによる経営戦略入門（その2）：新製品開発戦略と戦略的
　　相補的資産の内部化一」、『白鴎ビジネスレビュー』、第6巻第1号、
　　23－57ページ。
〔28〕柳川高行、1997年、「資料　産業・組織心理学会　作業部門研究会
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　　報告　経営戦略と組織の学習一ベンチマーキングとアンチ・ベンチ
　　マーキングの実証的研究：事例研究、セブンーイレブンと任天堂一」、
　　『白鴎大学論集』、第12巻第1号、239－274ページ。
〔29〕　柳川高行、1997年、「経営行動研究学会　第17回全国大会自由論題報
　　告　経営戦略と組織の学習一ベンチマーキングとアンチ・ベンチ
　　マーキングの実証的研究一」、『経営行動研究学会　第17回全国大
　　会・グリーン希求の経営行動報告要旨』、43－49ページ。
〔30〕柳川高行、1998年、「情報小売業の実証的研究：動的ストア・ドメ
　　イン、情創労働者と仮説探索型組織学習一事例研究・セブンーイレ
　　ブンー」、『高崎経済大学論集』、第40巻第3号、115－142ページ。
〔31〕　柳川高行、2000年、「小売店のしくみと小売価格の決まり方（第5回）
　　コンビニエンスストアと新しい流通革命（その1）、栃木県生活環境
　　部文化振興課・栃木県消費生活センター」、『とちぎ・生活文化情報
　　誌　くらしと物価』、2000年、2月号。
〔32〕柳川高行、2000年、「小売店のしくみと小売価格の決まり方（第6回）
　　コンビニエンスストアと新しい流通革命（その2）」、栃木県生活環
　　境部文化振興課・栃木県消費生活センター、『とちぎ・生活文化情
　　報誌　くらしと物価』、2000年、4月号。
（注27）棋士羽生善治氏は、良品の再：チェックを実践している
　私の尊敬する棋士、谷川浩司氏は彼の著作の中で、最大のライバルであ
る羽生善治氏について、次のように話している。羽生氏はまさに良品の再
チェックを試みているのである。
　「棋士というのは、勝ち続けている時やタイトルを持った時には、自分の
将棋のスタイルを変えようとはしないものだ。しかし、羽生さんはそんな
時に、序盤での新しい形をいくつか試してきた。
　序盤、それも二手目、三手目、四手目あたりの本当に早い時期に、過去
の常識では考えられないような手を指してきた。それ自体は必ずしも成功
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しなかったと思うのだが、そうやって自分で将棋を創ろうという姿勢は、
大事なことだと思う。
　自分の将棋が苦しくなり、何か手を打たなければと、新しい手を模索す
ることはあっても、勝っている時に自ら求めて新しいものを探すことはあ
まりしない。そうすることで、自分の将棋のバランスが崩れることを恐れ
るからだ。勝ち続ける中で、なお新しい将棋を求めてきた羽生さんの姿勢
は、たいしたものだと思う。
　当初、私は、羽生さんの新しい手の意味がわからずに、からかわれてい
　　　　　　　　ぶぜんるのではないか、と撫然としたこともあった。羽生さんの指した手は、将
棋界の常識ではまず指さないものだったからだ。」
　谷川浩司氏の文章の出所は次の通りである。
〔33〕谷川浩司、2000年6月、『復活』、角川文庫、132ページ。
（注28）私の講義や講演、そして論文のプロダクト・エクセレンスをある
　　　レベルに均質化させるものは何か
　大学で教えるようになってから私は今年で24年目を迎えるが、私の講義
品質や研究品質があるレベルで均質化してきたのは、45歳を過ぎてからだ
と自覚している。
　その理由を私は次のように自覚している。第一にstoryを作る素材を私
は十分に所有するようになったことが挙げられる。つまり原材料のストッ
クが十分な量に達したことを意味している。私が論文や講義そして講演の
全体を構想する時は、「自からの記憶の海に錨を下ろす」という作業を連続
的に行なうのであるが、24年間毎日情報のインプットにコッコッと努力を
重ねてきたので、記憶の海が広くかつ深くなったのだと少し不遜かもしれ
ないが言えるだろうと考えている。第二にひとつひとつのstoryの生産は、
単品生産ではあるが、その生産方法が定型化・共通化され、情報処理方法
が定型化したことを挙げることができる。第三に、storyが備えるべき品質
レベルが明確になり、そのレベルに達したものだけを外部に提供するよう
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になったことを挙げることができる。
　良質な素材、定型化された生産方法、品質管理の徹底、この3つが私の
プロダクト・エクセレンスを支えているのである。
（注29）プロダクト・エクセレンス・マインドを風化させないことの大切
　　　　さは、多くの事例が証明している
　雪印さんの食中毒事件は、超優良企業の内部でのプロダクト・エクセレ
ンス・マインドが、かつての教訓を生かす努力をトップが放棄することに
より実にもろくも崩れさった代表的事例である。
　私は2000年8月26日に、非常勤監査役を勤めているマニー（株）の取締
役会に出席し、真剣な白熱した議論に、大学の教授会のおっとりとした雰
囲気との余りの違いに、今回で2度目の出席であったが、改めて企業活動
の真剣さを感じ胸を打たれた。
　その中で松谷社長が、「マニーの品質は世界一だと標榜しているが、現場
でこのくらいていいよな、と勝手に変えることが目に付き出したが、こう
いえことの絶対無いように」と激を飛ばしていたが、プロダクト・エクセ
レンスを保障する要締は、社長のリーダーシップであることをこのことは
十二分に示しているだろう。
（注30）オペレーション・エクセレンスについては、次の論考を参照され
　　　たい
　オペレーション・エクセレンスについては、資料として添付してある「講
演用レジュメ」と「注」に加えて、次の柳川の論考を参照されたい。
〔34〕柳川高行、2000年・「論文21世紀を生き抜く経営一〇peration
　　excellenceandgovemance　excellence一」、白鴎大学経営学部、『白鴎
　　大学論集』、第15巻第1号、1－106ページ。
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（注31）マーケティング・エクセレンスについては、次を参照されたい
　マーケテイング・エクセレンスについては、本稿の資料として添付して
ある「講演用レジュメ」と「注」の関連箇所を参照されたい。
（注32）ホンダ技研の卓越性の1つは、response　exce”enceである
　私の尊敬する小説家である城山三郎氏は、吉野浩行本田技研社長との対
談の中で、ホンダの勝ち残つた理由について次のように述べている。
　城山　昔、あるオートバイ評論家から面白い話を聞いたことがあります。
かつて何百とあったオートバイメーカーの中で、いま残っているのは四社
くらいですが、ホンダがトップとして残った。どうしてホンダが勝ち残っ
たのかと聞くと、ホンダは何か批評すると、対応がいちばん速かったと
言っていました。すぐに現物を作りなおして持ってきた、と。ところが他
の社は反応があまりないし、たまにあったとしてもちょっとした手直しで
お茶をにごしていたと言います。ホンダだけが違っていた、常に本物のも
の作りを目指していたというんですね。
〔35〕　城山三郎、1999年、『勝つ経営』、文芸春秋社、61ページ。
（注33）婦人用カバンの吉田オリジナルの顧客クレームの管理は、レスポ
　　　　ンス・エクセレンスの代表例である
　イビサブランドの婦人用ハンドバックで有名な吉田オリジナルという会
社の顧客のクレームに対する素早い処理は、この会社のレスポンス・エク
セレンスの高さを如実に示してる。
　クレームを付けた客の殆ど全ては、同社のスピーディーで誠実な対応を
受け熱烈なファンヘと変化する。イビサブランド信者は、同社のプロダク
ト・エクセレンスの欠点に苦情を言い、その結果同社の「会社がら」のファ
ンになるのである。
　このことについては、筆者は次の講演会で知ることができた。
〔36〕　吉田茂（吉田オリジナル社長）氏の講演、栃木県経営品質賞創設会、
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2000年8月1日、宇都宮グランドホテル。
（注34）病院が流行るかどうかはひとつには、レスポンス・エクセレンス
　　　に依存している
　病院が、レスポンス・エクセレンスを実現することによって人気診療所
に変わった例を次に挙げてみよう。
　内科医Aは、周りは田んぼ、後ろは山、周囲に民家も余り無く、近くに
もあるのすごく流行っている総合診療所があり、事前の医療コンサルタン
トの予測では1日当たり予想患者数が30人程度だったが、開業2年の時点
で平均100人を超えている。時問外の患者からの電話は転送されて、先生
が必ず対応し、患者の自宅を訪問している。さらに職員の対応も非常に秀
れている。
　このことについては、次のレポートを参照のこと。
〔37〕「特集　コンサルタント、卸社員の匿名座談会　患者が集まる診療
　　所はここが違う」、『日経ヘルスケア』、1999年3月号、25－31ページ。
　私の家の近くのH内科医院も、時問外でも、親切に診てくれるというの
で、私の妻の仲良しグループの奥様達の問では評判が大変良い。
（注35）アルバイトに依存するお店では、店員のレスポンス・エクセレン
　　　スの教育が大事である
　2000年8月27日に、私は外食大手会社の中華専門店Bへ妻と出かけた。
6つの料理と生ビール2杯を注文した。料理は届いたが生ビールが来ない。
運んできたウェートレスさんに頼んでも持ってこなくて、レシートを置き
に来たのでウェートレスさんに、レシートに書いてある生ビールがまだ来
てませんよと言っても、生ビールが届いたのは約10分後であった。低価格
レストランなのだがウルサク言うなという論理がもし店の言い分だとした
ら、同社には以前の失敗が教訓として生かされていないことになる。
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（注36）　レスポンス・エクセレンスのひとつはresponse　with　improvement
　　　能力である
　私自身長年ゼミナールで学生を教えるという経験をしてきて、「伸びる
学生の条件」とでも言うべきものをいくつか発見してきたが、そのひとつ
にresponsewithimprovementと呼んでいるものがある。5月4日に「も
ののけ姫」の宮崎駿氏のスタジオでの若いアニメーターの育て方を
NHKTVでやっていたが、そこには最初に画いてきた絵に対し宮崎さんが
ダメ出し（どう書き直したら良いのかのイメージ）をするのだが、言われ
たこともできないアニメーター、言われたことはできるアニメーター、言
われた以上のことができるアニメーターの3通りの若者がいた。ゼミナー
ルでも一度書いてきてものに私がコメントして書き直してきたのを見ると、
その人のアドヴァイスを生かす能力が良く分かる。
（注37）　チョコ停ゼロ哲学は、レスポンス・エクセレンスとオペレーショ
　　　ン・エクセレンスを可能にする、ものづくげ哲学のひとつである
　先に述べた三洋シリコーンの工場を見学させて頂いた時に、生産ライン
が短時間停止するチョコ停をゼロにするというスローガンと、チョコ停の
原因を究明しそれを文章化し共有されるノウハウとしていく工場の方針に
触れ、私は深く感動した。大きなトラブルには誰もが真剣に取り組むが、
本当にささいな原因から発生するチョコ停を、ひとつずつ潰していき生産
ラインの停止を極小化し、オペレーション・エクセレンスを高めていこう
という「チョコ停ゼロ哲学」は、日本の工場の誇るべき資産であろう。
（注38）レスポンス・エクセレンスの中味のひとつは、涙の数だけ強くな
　　　れる学習方法の獲得である
　40歳を超えるまでの私は、教育の面でも研究の面でも「失敗と挫折」の
繰り返しだった。今思い返しても「負けて負けてまた負けた」という日々
であったが、私は「良き敗者（goodloser）」一であったと思う。私は「全力
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を挙げて」教育と研究に取り組み、自分の掲げた「達成水準」に遠く及ば
ないという意味で「敗者」であったが、同時に自分の失敗を「直視
（confrontation）」し、自分に必要な能力を身につけようと「自已革新（self
renewalization）」の努力を重ねてきた。その意味で私は「良き」敗者であっ
たと思う。ただし良き敗者になる為の必要条件のひとつが、「志高く掲げて
挑戦すること（challengingwith　high　thinking）」であることが注意されなけ
ればならない。挑戦無き所に失敗は無い。
　歌手の岡本真夜さんの曲にTOMORROWという歌があり、その魅力的な
歌詞に「涙の数だけ強くなれるよ、アスファルトに咲く花のように。…明
日は来るよ君のために。」というものがあり私はこの歌が大好きだが、世の
中には「涙の数だけ強くなれる人」と「泣いても泣いても強くなれない人」
の2通りがあると私は思う。実は3年前に1年生の経営学の試験にこの歌
を出した事がある。100点満点の間題の他に、bonus間題として20点の問題
を出した。「岡本真夜さんのTOMORROWの歌詞に涙の数だけ強くなれる
とあるが、涙の数だけ強くなれる条件が2つ隠されている。その2つの条
件を経営学の用語を用いて説明しなさい。」というのが私の出した間題だっ
た。
　誰にとっても、かつて学校の試験でできない問題がいくつかあったと思
う。それを失敗と呼べば私達は試験だけでなく生きていく上で実に沢山の
失敗を冒しているが、それをそのままにしておけば私達はまた同じ失敗を
繰り返してしまう。失敗を繰り返さないようになれるという意味での涙の
数だけ強くなれるためには、まず第1に、失敗したことを潔く認め、何故
失敗したのかその原因を見つけ出さなくてはならない。その時大事なこと
は、自分にどういう能力が欠けていたから失敗したのかを逃げ出すことな
く、目をそらすことなく見つめる必要がある。こういう行為、活動を経営
学の世界では「問題直視（confrontation）」と言う。涙の数だけ強くなれ
るために必要な条件は「問題直視」という行為であるが、それだけでは強
くなれない。失敗の原因が分かったに過ぎないからである。失敗した原因
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が私の能力不足にあるとするならば、私は新しく能力を身につけ自分を成
長変化させることが必要不可欠になる。このような行為、活動を経営学の
世界では「自己革新（self　renwallzation）」と言う。涙の数だけ強くなれ
るための十分条件は「自己革新」という行為なのである。
　先に述べたように世の中には泣いても泣いても強くなれない会社や人も
あれば、その逆に泣く度に強くなれる会社や人もある。その違いを作り出
しているのが「問題直視」と「自己革新」という2つの活動ができるかど
うかだと私は思う（これを私は1人QCサークル活動と名付けている）。TV
ゲームの世界ではNECが「涙の数だけ強くなれなかった企業」の代表例で、
セガもそれに近いと言える。これに大して任天堂という会社は、他の人が
泣いているのをじっくりと観察して、どうやったら自分が泣かないで済む
のかを考え出した、恐るべき「組織の学習能力」を持った会社である。実
は日本でTVゲームという商品が売り出される前に、アメリカのアタリと
いう会社がTVゲームを売り出し、瞬く間にアメリカに巨大なTVゲーム市
場ができあがったのだが、このマーケットはわずか2年で子供達がTV
ゲームをまったく買わなくなって雲散霧消してしまったが、任天堂はこの
「アタリ社の失敗」から観察学習をして、TVゲームが「たまごっち」のよ
うに消え去らないような工夫を予め考え出してからファミコンを売り出し
た。
　涙の数だけ強くなれる方法を学習できれば、それは一生使える財産にな
ると思われる。私自身のことを述べると、私は小さい時から人前で話すこ
とが大変好きな人間ではないし、勿論得意ではない。中学生までは赤面恐
怖症だったから、人前で話すことなど大の苦手で一人で本を読んでいるこ
とが大好きな物静かな殆ど目立たない少年だった。私は講演をテープに録
音しているが、これは大学で教えるようになってからの私の習慣で、後で
聞き直して自分の話し方のマズカッタ点を修正するためのものである。私
は人のいない大教室でマイクを持って授業をする練習も若い頃には随分と
やったものである。最初から話の上手な人なんていない。失敗を通してど
一113一
柳川高行
れだけ真剣に失敗を繰り返さないように努力するかしないかで、いつまで
たっても話が上手くならないままかどうかが決まるのである。
（注39）経営戦略は持っていることそれ自体に価値がある
　　　（Strategy　makesぬigher　performance．）
　筆者が調査にかかわった次のいくつかの研究成果によれば、経営戦略の
質の問題を問わずに、経営戦略を持っている企業と持っていない企業とで
はその経営成果に大きな違いが生じていた。マーケティング・エクセレン
スの間題以前にストラテジー・イグジステンス（戦略の存在）が企業業績
にとり重要な意味を有している。
　経営戦略に関する調査項目を含んだ筆者の関与した調査は次のものであ
る。
〔38〕柳川高行・高橋浩夫・舩田眞里子、1996年、「経営戦略の理論と実
　　証（その1）：非営利組織の経営戦略（その1）一商工会議所・商
　　工会連合会のドメイン再定義活動の実証的研究一」、『白鴎ビジネス
　　レビュー』、第5巻第1号、1－34ページ。
〔39〕柳川高行・舩田眞里子、1997年、「経営戦略の理論と実証（その6）1
　　非営利組織の経営戦略（その3）一商工会議所・商工会連合会のド
　　メイン再定義活動の実証的研究（その2・完）一」、『白鴎ビジネス
　　レビュー』、第6巻第1号、59－86ページ。
〔1〕　柳川高行・舩田眞里子、2000年、「研究ノート　栃木県内高業績企
　　業群のpr面1ing一人と、技術のdualapproach一」、『白鴎ビジネスレ
　　ビュー』、第9巻第1号、289－327ページ。
〔40〕柳川高行・舩田眞里子、2000年、「A市工業実態調査アンケートに関
　　する分析一ベンチマーキング対象企業のpro茄ng作業を中心に一」、
　　2001年9月刊行予定のワーキングペーパー。
　経営戦略を所有することが、経営成果を高める機能を有するのは、以下
の理由からだと考えられる。
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①組織のメンバーの共通の目標を示すことにより、メンバーの努力の焦点
　が設定され、個別の努力が結合される。
②組織のメンバーの個別的活動の社会的価値が明示されることにより強い
　モチベーションが与えられる。
③組織のメンバーの個別的活動の一定期間でのaction　planの形成が可能
　となり、1人1人のメンバーが計画的・未来志向的に活動することが可
　能になる。
④共通の目標は、組織全体の学習のテーマと範囲とを明示し、メンバーの
　個人学習のテーマと範囲を定義することを可能にする。
　24年問に渡る私の教育者としての経験は、visionary　educatbnのプロセ
スそのものであると言える。私は「こうなりなたいという教育者ビジョン」
を高く掲げ、その備える能力の束を明らかにし、1つの能力を数年かけて
身に着けることを繰り返し、約10の能力の束を身に着けて今日に至ってい
る。私はstepby　stepで、能力ビジョンを描き、毎日毎日コツコッと努力を
重ねてきた。私と同じくらいの年限、戦略的教育ビジョンを欠いて教壇に
立った大学教員の現在の教育能力と私のそれとの格差は驚くほど大きいと
不遜かもしれないが私は思っている。
（注40）経営戦略論の実践的価値は、企業に於ける戦略の策定と実行に役
　　　立つことと、個人における「人生の居場所（niche）」の発見と実
　　　現とに役立つことである
　経営戦略論の企業に於ける最大の実践的価値は、後述するような企業ド
メインの定義と独自．能力の形成計画と実行、ならびに競争環境の中で競争
優位を持った市場地位の計画と実現、とに求められると言うことができる。
しかしながら、現実の企業の中で経営戦略の策定にかかわる人は一握りの
エリートに限られる。
　従がって大学に於いて、学生が経営戦略論を学ぶ意義は、企業の中で利
用するというよりは、個人の人生に於ける「将来ビジョンの形成」と「キャ
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リアデザイン」に戦略的思考方法を応用することであると筆者は考えて教
育に当たっている。
（注41〉domain　design　as　my－nlchefinding
　経営戦略論の用語に「ニッチャー戦略」という言葉があるが、競争相手
がいなく、購人者がいるという、二一ズが存在していて競争のない「すき
ま市場」を開拓する企業行動を選択することを意味している。その意味で
自分の適切な居場所（niche適所）を発見できた企業をニッチャーと言う
が、私達も人生のニッチャーを目指すべきだと私は思う。
　そこで次にnicherとなれる条件を挙げてみよう。Niche（適所）とは、企
業が自ら定義した企業ドメイン（want）が競争相手と比較して優位な状態
で受け入れられている状況を言う。それは企業の競争戦略の望ましい最終
目標だと言うことができる。企業が自己の経営理念や経営哲学と合致する
形で選択創造した事業（want）が企業の独自能力（can）と結合し、市場
のrequestに合致した場合に企業は自らの市場内適所（nlche）を手に入れ
る事ができる。
　この事情は個人においても全く同様に当てはまると思われる。個人の価
値観や人生観に導かれて選択された「やりたいこと（want）」が、「実行能
力（can）」と結びつき、「社会に受け入れられ（requestに合致）」、「十分
生活するに足る報酬（money）」を得られる時に、私達は職業生活に於け
るnlcheに安住することが許されることとなる。
　家庭や趣昧の世界に於いて、紛れの無い絶対的な幸福感を味わっている
人々は、私的生活に於けるnicheに安住しているのだと言うことができる。
　職業上のnicheを発見することの秘訣は、自分の本当にしたいことで、
同時に社会が必要としていることが一体何なのか突き詰めて考えていくこ
とである。そしてその後で、社会の要請に応えうる能力を身につけていく
努力をなりふり構わず行なう実行力と持続する志とが必要不可欠だと思う。
　私が今あなたは幸せですかと尋ねられたら私は迷うこと無く「大変幸せ
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です」と答えると思う。私は大学で自分が一生かかって取り組みたい仕事
に出会い、大好きな仕事を毎日行ない、愛する妻と2人の子供と毎日を送
る事ができているからである。私はもう一度生まれ変わることができたと
しても、もう一度このような職業に就き、私の恩師ともう一度再会し、私
の家族ともう一度共に暮らしたいと希っている。私は「私の居場所」に住
むことができている。それが私の幸せの源泉であると深く運命に感謝致し
ている。
（注42）事業ドメインの定義方法その1
　市場の成長性・収益性を基準化した事業ドメインの定義（market
potential　guided　buslness－domain　definition）
ex。1．少子・高齢社会の介護保険制度の創設に伴う福祉ビジネスヘの集中
　　豪雨型参入
ex．2．IT革命の中でネット関連ビジネスヘの新規参入
ex。3．移動電話市場への新規参入
eK4．少子化に伴ない学習参考書や問題集市場からの撤退をする出版社
　　　の行動
ex．5．収益性の良くない製紙ビジネスを廃業し、他事業を新たに起こす
　　企業行動
　この一変種に、市場の流行を基準にした事業ドメインの定義（follow－suit
typebusiness　domain　de丘nition）がある。
ex．1．大学の新増設ラッシュ時の、「国際」、「情報」、「環境」を冠した学
　　部が相次いだケース
e凡2．CIブーム時代のカタカナ社名への社名変更の流行
　　　トマト銀行
ex3．総合○○産業という企業ドメインの定義の流行
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（注43〉事業ドメインの定義方法その2
　組織の独自能力を基準にした事業ドメインの定義（organizational
capabilities　guided　business－domain　definition）
ex．1．化粧品事業（花王ソフィーナ）への参入
ex．2．ファスナーメーカーのYKKのアルミサッシ事業への参入
ex．3．教員という人的資産を有している大学の研修事業への参入
　この一変種に、独自能力とは言えないが、資源依存型事業ドメインの定
義（resource　based　business－domain　definition）がある
ex．1．撤退した事業の余剰人員を利用しての受け皿ビジネスの展開とい
　　　う日本企業によく見られる事例
ex．2．高校や大学、専門学校である学科を廃止し、その学科の正職員を利
　　用して別な学科を新設するようなケース
（注44）事業ドメインの定義方法その3
　経営理念・企業価値に依存した事業ドメインの定義（valueguided
business－domain　de丘nition）
ex．1．サンリオの多角化事業はソーシャル・コミュニケーション・ビジ
　　ネスと、愛と友情を売るという経営理念により方向付けられている
ex．2．心臓手術用のカテーテルを開発製造している東海メディカル・プロ
　　ダクツ
ex．3．無漂白もやしを開発製造しているサラダコスモ
ex．4．家電製品を安価に大量に社会に供給したいという松下電器の水道
　　哲学
※ドメインの組織内コンセンサスが得やすい。
（注45）企業ドメインのデザインは経営理念・経営哲学という企業価値に
　　　よって根底的に方向付けられることはもっと注目されても良い
　ある企業がある事業を、成長性が高く、自社の経営資源が利用可能で
一118一
21世紀を生き抜く経営（その2）
あっても、自社の企業ドメインの中のに包含しようとしない場合があるこ
とは、極めて重要な事実である。イトー・ヨーカ堂の「金貸しはしたくな
い」という理念は、他の流通企業としてのM百貨店の事業収益構造と対照
的であることは典型的で代表的な事例である。
　企業の行なう営利的商品生産が、収益性と成長性の観点からのみそれが
行なわれる時、そこには、卑しい金儲けという可能の悪が発生してくる原
因となりかねない。営利性と社会的正当性、倫理観と結合した志の高い金
儲けを可能にするものこそが経営理念、経営哲学であることは忘れてはな
らない重要な事実である。私は個人的に卑しい金儲けをしていると私の判
断した企業は講義でケース・スタディーの対象には選ばないようにしてい
る。
（注46）事業ドメインの定義方法その4
　顧客の注文に応えていくことに基づくドメインの定義（order－guided
business－domain　deflnition）
　既に述べた①～③のドメイン定義方法が、主体的・選択的に行なわれる
ドメイン定義活動であるのに対し、この定義方法は一見した所受動的・非
選択的に行なわれるように見えるが、注文に応えるための主体的工夫の中
から新しい組織能力の形成蓄積が可能になるという意味で主体的・創造的
行為であることが注意されるべきである。これは企業の持つべき重要なレ
スポンス・エクセレンスのひとつである。
ex1．優良中小工場の技術開発の殆ど全てがこのケースである
ex2．様々な外部からの講演依頼に応えて勉強しているうちに、全く新
　　　しいことが語れるように成長した柳川のケースもこれにあたる
　企業が自社に最も適切な事業ドメインを常に主体的・選択的に発見でき
るとは限らず、逆に顧客の注文に応えているうちに自社に最もピッタリく
るドメインと出会うことが意外と多いことは、現実社会の大きな魅力であ
る。このことは人問の世界にも全く同様に当てはまる。父や母に通わされ
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た「習い事」が自分の将来の職業を決定したということは、特にスポーッ
や芸術の世界に多くの実例がある。「他者によるドメインとの出会わせ効
果」には人生の不思議さが溢れている。
（注47）事業ドメイン定義の4つの方法とは、別な表現をすれば、2つの
　　　requestと1つのcanとwantに導びかれた定義方法である
　企業による（人間の場合も全く同様であるが）、社会的に必要されている
こと（social　request）が何なのかを主体的に洞察することと、他者からの
注文（依頼）（individual　request）を自分が成長し能力の蓄積できるチャ
ンスとして捕えること、私には何が生み出せるのかというmycanをよく
自覚することと、私は何を生み出したいのかというmywantを自覚するこ
との、いずれかひとつ、あるいはそれらの可能な組み合わせによってドメ
インを定義するのだと言うことができる。
　自からの能力を変化成長させ、自分がしたいことで、社会的か個人的な
リクエストに十分応えることができているというmy　nlcheに住むことが
人問にも企業にも幸福なことであろう。そしてmynicheは、競争関係の存
在の中で相対的競争優位の獲得により競争に打ち勝つことによって獲得で
きるものであることが冷厳な現実であることから、目をそらすことは許さ
れないことである。
（注48）企業ドメインの表現方法（定義方法ではない）には、物理的表現
　　　方法（即物的・形態的方法）と機能的表現方法（充足される二一
　　　ズによる表現方法）とがある
　このように考えるに当たり、次の榊原清則氏の著作の中の企業ドメイン
の定義方法（物理的定義と機能的定義）の考え方に大きな示唆を受けてい
る。氏は自社を「箱屋」と規定することを物理的定義と呼び、「包装材料
屋」と規定することを機能的定義と呼んでいる。
〔10〕榊原清則、1992年、『企業ドメインの戦略論一構想の大きな会社とは
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一』、中公新書、中央公論社。
（注49）企業などの組織体ばかりでなく人間にとっても、常に自己のドメ
　　　インを強く意識して生きるdomain・consciousな生き方はとても
　　　重要である
　事業ドメインの定義とは、自分（自社）にとり最も適切なsocialrequest、
mywant、そしてmycanの組み合わせであるmy　nicheを発見し言語化する
ことを意味している。従がって自分（自社）のドメイン探しを試行錯誤的
に絶えず自からに課していくdomain－consciousな生き方は幸福な生き方を
発見する近道であり王道であると言えるだろう。
　私自身は、私自身の価値観、人生観、職業観に導かれ、social　requestを
洞察して、（経営学）研究者、教育者としての柳川固有の研究ドメインと
教育ドメインを現在の所、次のように定義している。
　柳川の研究ドメインは次の価値理念によって方方付けられている。
①somethingnewのある独自性の強い研究成果
②独自性は、④自からのアンケート調査、⑤自からのインタビュー調査、
　◎既存の資料の初1川的解釈と柳川的結合、の3つによって形成されてい
　ること
③研究対象は企業に限定しない。つまり私は真理の探求者（tmth　hunter）で
　あり経営学研究者に自己を限定しない。
　柳川の教育ドメインの定義は、次の価値理念によって方向付けられてい
　る。
①学生を現在と将来に渡ってハッピーにすることが教育目標
②学生の現在のハピネスは、聞いていてsense　ofwonder（発見と驚きと
　感動）を与えることができる話をすることにより可能となる
③学生の将来のハピネスは、使える知識を習得するとともに自己学習能力、
　を学生に身に着けさせることにより可能となる
　※私自身は、大学卒業生に社会的に要請されている能力（socially
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　　requested　ability）は自己学習能力であり、そのような能力を学生に身
　　に着けることが私に対するsocialr閃uesrであると洞察しているのであ
　　る。
④自己学習能力の中味は次の通りである
　④問題発見→可能な行動選択肢群の発見→最適な行動選択肢の選択とい
　　う一連の判断プロセスを納得して行なっていく能力
　⑤自己の身に付けるべき独自能力の内容発見と学習方法の決定能力
　◎失敗のマネジメント能力、問題直視自己革新のプロセス
　④成功のマネジメント、ベンチマーキング能力
⑤教授法は、次の2種類である
　④専門用語の言葉的説明は、必ず身近な具体的を用いて納得させて理解
　　させる
　⑤自己学習能力の実例として、柳川の頭の使い方を、具体的企業行動の
　一ケース分析を通して学生の前で実演する
（注50）ガバナンス・エクセレンスについては、次の論考を参照されたい
　ガバナンス・エクセレンスについては、資料として添付してある「講演
用レジュメ」と「注」に加え、次の柳川の論考を参照されたい。
〔34〕柳川高行、2000年、「論文21世紀を生き抜く経営一〇peration
　　excellenceandgovemance　excellence一」、白鴎大学経営学部、『白鴎
　　大学論集』、第15巻第1号、1－106’ページ。
（付記その1）
　本稿は、2000年9月20日に、足利商工中金ユース会ビジネススクール（於、
足利市厳華園）に於いて、「21世紀を生き抜く企業一6つのコーポレート・
エクセレンス」というタイトルで講演した話を、テープ起こしして若干の
加筆修正を行なったものに、詳細な注を付して発表するものである。
　このような機会をお与え下さった商工中金足利支店の皆様と、開倫塾代
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表取締役社長林明夫氏のご厚意とご高配に対しましてここにそれを明記し
て深謝するものであります。さらに、ユース会事務局として種々の事務連
絡等でお骨折り頂きました商工中金足利支店営業第一課　高安様に対しま
して、ここにお名前を明記して感謝申し上げます。
　本稿の元となる講演用レジュメと注（資料1、2参照）と沢山のメモは、
2000年8月4日から9月8日にかけて、10月と11月に予定されている5つ
のそれぞれ内容を異にする講演原稿と同時にその執筆が行なわれた。本稿
の元となる草稿の執筆には、トータルで70時間前後かかっているが、かな
り多くの新しい論点を呈示することができた大変心楽しいオペレーション
ーであった。特にプロダクト・エクセレンス、レスポンス・エクセレンス、
ストラテジー・エクセレンスに関連して、いくつかの漸新な議論を展開で
きたと自負している。
　本稿は講演をその素材として、それに注を付けたものであるが、その内
容はオリジナリティーがかなり高いと考えている。本稿を論文とするゆえ
んである。
夏休み　　汗をふきふき　　執筆す
　　原稿用紙に　文字の滲むか
　　　　　　（2000年9月8日　醜鴎）
講演の　　文章読みつ　　微苦笑す
　　少しはうまく　　なれたと思う
　　　　　　（2000年9月30日　醜鴎）
（付記その2）
　9月に書き上げた原稿の講演部分についての（注）を折々に少しずつ手
を入れて、冬休みに全体を通してもう一度手を入れて、constant
improvementを行ない脱稿したのが2001年1月8日であった。
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　本稿は、商工中金足利ユース会からご依頼を頂いた2000年7月から、6
月に投稿していた「21世紀を生き抜く経営」の続稿として全体を構想した。
21世紀に於いて高い競争優位を獲得し続ける企業経営の備えるべき要件を、
一度きちんと考えておきたいと以前から折りに触れてアイデアを書き溜め
てきた。本稿に続いて、「リーダーシップ・エクセレンス」をまとめて三
部作として公表してから、全面的に手を入れて学会報告をしたいと考えて
いる。
　21世紀を生き抜く経営のエクセレンスを考えることは同時に、21世紀を
生き抜く大学という組織体の備えるべき条件を考えることであり、21世紀
を生き抜く自治体の備えるべき要件を考えることでもあると私は思ってい
る。ガバナンス・エクセレンスをも含めて、ここでの基本思考は、21世紀
を生き抜く人材にも当てはまると思われる。
　本稿の講演部分のテープ起こしに関しては、私のゼミナールの薄羽哲也
君に協力して頂いた。ここにそれを明記して深謝申し上げます。
　　　　　　　　　　　　　　　（2001年1月8日　自宅のコタツにて）
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1．はじめに一本日の話の焦点、6つのエクセレンスー
　皆さん今日は。只今ご紹介頂きました大学と大学院で経営戦略論を教え
ております白鴎大学の柳川でございます。
　このような催しでここで話させて頂きますことはもう2度目になります。
何度もお前の話が聞きたいとお声をかけて頂きましたことを心より感謝申
し上げます。私自身全く同じ講演は聞いて下さる方々が別の場所であって
もこれまでしたことはありませんが、今回は前の1回目の講演をお聞き下
さいました方々がかなりおられるというお話を受け賜わっておりますので
腕によりをかけて新しい話を作ってまいりました。（注1）
　私自身は面白い話になりますよう努力したつもりではございますが、お
聞き下さいます皆様のうちの荷人かでもそう思って下されば大変嬉しく存
じます。それではお手許にお配り致しました資料を見ながらしばらくの間
私のお話に付き合い下さいませ。（注2〉
　まず私の大学がどういう問題に直面しているのかということを話の糸口
に致しまして生き残れる企業にも、組織体全体にも、そして生き残ってい
ける大学や企業内の労働者にとりましても、これからお話致します6つの
エクセレンスが必要不可欠であるということをお話したいと思います。（涯3）
　私どもの大学が直面している問題は大きく2つあります。まず第一に大
学の作り出す製品とも言える卒業生品質に大きなバラ付きがあり就職がで
きない学生がかなり出ていることと運良く就職できた学生も希望とは異な
る不本意就職にならざるをえないというこζがあり、卒業生の殆ど全てを
幸福にすることに成功しているとは言いがたいことです。（注4）第二にその
ような就職状況の反映と、強まる少子化（子供数の減少）と90年代の大学
の新設・増設のラッシュの結果もあり受験者数が激減し（ピーク時の70％
減）大学の教育サービスの購入希望者の絶対数の減少が進むとともに入学
者（入学権と学習権の購入者〉の学力の低下が進み教育が次第に難しくなっ
てきたことです。（注5）このことは沢山の入学希望者がいて、そこに働いてい
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る人にも卒業生にも幸せを感じられるmagnet　universityから本学は段々、
と遠ざかりつつあることを意味していて、そこで教えております私にとり
痛恨の極みであります。私自身は数年前から大学の教育の質をレベルアッ
プすることが緊急の課題であると本学内部で大声で語り続けてきたつもり
ですが、誠に残念ながら例外的少数の教員を除いて聞き入れては頂けませ
んでした。（注6）（注7）私は3年前からそれまで以上に教育に力を入れ、長い
夏休みや春休み以外の毎週の自由時間のほとんど全てを講義準備とゼミ
ナールの学生のレポートにコメントを付けるという作業に全力を挙げ、毎
回黒板を使う必要性が全くないほど詳細なプリントを配布して授業を行
なっていて、その自分の授業については後ろめたい感情は全くなく全力投
球しているという自信がございます。今回皆さんにお渡ししているプリン
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロトから、「はじめに」の部分を除いた形式のプリントを（私は教科書を使
いませんので）学生に配っておりまして、講演会だけでお配りしているわ
けではありません。（注8）本日の講義の原稿も夏休みの間に2つの講演用資
料を書き上げてから9月5、6日に丸二日かけて創りました。
　さて先程述べました本学を含めての大学の危機の原因を何に求めるのか
についての考え方は大きく2つに分かれると思われます。第一の考え方は、
少子化の進行と大学の新設・増設という外部環境の変化が原因で殆ど全て
の大学の受験者数が減少し、経済不況のせいでどこの大学も卒業生の就職
状況も良くない、だから私達大学教員に責任は殆どない、という考え方で、
他に責任転嫁できるという点で実に魅力的な言い訳であり、そう言って何
も変えようとしないことを正当化する論理を含んでいます。このような考
え方は私の好むものではない戦わずして敗れさる敗北主義以外の何物でも
ありません。（注9）もう一つの考え方は、確かに外部環境と経済状況は悪いけ
れども、私達の側にも環境を自分達に有利になるようにマネジメントする
とともに、市場の要請（request）に十分に適応できるように自分達の組織
能力を高めていこうとする「戦略的自已革新」の必要であることを強調す
る考え方です。これはいたずらに環境変化を嘆き昔は良かったというノス
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タルジーにふけることから脱却し、自分が変われば状況も変わるという自
分達の能力を信頼することを意味していて、私自身30代、40代とそのこと
を信じて生きてまいりまして、Leamingmakesyourfuture．と学生にいつも
語っている考え方の正しさを経験を通して益々強く感じてきております。（注10）
　今申しましたことを別な角度からもう一度考えてみましょう。今日ここ
にお集まりの皆様はご存じない方が多いと思いますが、若い学生達の好き
な曲に岡本真夜さんのTOMORROWという中年の私が聴いても良い曲が
あります。今ここでその曲をおかけしましょう。（曲を聴いてもらう）「涙
の数だけ強くなれるよ……明日は来るよ君のために」という実に魅力的な
フレーズを以前経営学の試験に出したことがあります。（注11）「涙の数だけ
人や企業が強くなれるための2つの条件を経営学的に説明しなさい」とい
うのがその問題ですが、運が悪かったからだ、たまたま調子が悪かったの
だ、この次は大丈夫と考える人々や企業は涙の数だけ強くなれることは決
してありません。このような考え方をする人々は、涙の原因は自分以外の
外部の要因にある、つまり環境責任論を展開する人や企業であり自分そ変
えようという発想は全くそこには出てまいりません。テレビゲーム産業の
中で、NECやセガ・エンタープライゼスというゲームメーカーは涙の数だ
け強くなれなかった典型的で代表的なメーカーです。野球で言えば人間的
には大変魅力的な方ですが監督としては同じ誤りを何度も繰り返し続けて
いるジャイアンツの長嶋監督は涙の数だけ強くなれなかった代表的人物で
しょう。
　将棋や囲碁の世界に「敗局教師」、敗れた勝負こそが良い教師である、
という格言がございますが、人も企業も失敗したことから学ぶことで大き
く成長できるということは、これは人生全般に通じる真理であると言えま
すが、実践することはそれほどたやすいことではないことも事実でありま
す。涙の数だけ強くなれるための経営学的条件は次の2つです。（注12）第一
に自己の失敗の原因を発見しようとすることで、これを私達は「問題直視
（confrontation）」と呼びます。実は失敗したことを失敗であったと潔く認
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めることは人の場合も勿論ですが企業の場合には責任間題が絡んでまいり
ますから「問題の隠蔽」と「問題の先送り」が頻発することになりがちで
す。（注13）実力が無い割にプライドばかり高い人々にも同様の傾向がみられ
ますが、そのような人々は失敗から全く学ばない人々です。間題直視行動
の後に、失敗したのは自分にどんな能力が欠けていたのかに気付き、その
能力を身につけていくために学習を通して「自已革新（selfrenewalization）」
が行なわれて初めて涙の数だけ強くなれるのです。（注14）しかしながら問題
直視と自己革新とはストレートに連続して生じるのではないことは見落と
されがちですが大変重要な事実です。なぜ失敗し涙を流したのかが分かっ
たとしても、どう直したらうまくいくようになるのかを考え出せるとは必
ずしも限らないからです。知ることと変えることとは全く異質の活動だか
らです。私がよく相談にのる学生たちの多くは、自分の大学生活が不満足
である原因には、大体気が付いているのですが、生活スタイルを変えるこ
とに成功する学生は実に稀です。（注15）昨年私はある第三セクターの農村レ
ストランに取材に出かけたことがありますが、2時頃に行ったのにもかか
わらず注文してから料理（うどんのセット）が出てくるまで40分も待たされ
ました。その後の取材で責任者の方にそのことを話しますと、毎年お客に
アンケートを取ると「長く待たせすぎる」という苦情が最も多いのですが、
今日はパートが2人休んでいるからしょうがないのですという答えが返っ
てきました。折角のアンケートで問題が分かったのに直そうとしない行動
からは、アンケートは一体何のためのものなのだろうという疑間が最後ま
でぬぐえませんでした。それは言わば何かをしているポーズであり、アン
ケート結果を書類にまとめれば一件落着という悪しきお役所仕事の典型例
だと考えられます。（注16）ついでに申しますと、私は県庁や市役所の様々な
委員会や審議会に参加していていつも感じるのですが、彼ら、彼女らの仕
事ぶりに真剣さや責任感が大きく欠如している場合やコスト意識（時問と
お金の両方を含めて）が欠けていることを感じることが度々ございます。
物を売りお金を稼ぐという苦労をせずに強制的な権力で税金を集めている
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と健全なビジネス感覚、つまり代金に見合ったサービスや商品を提供する
という当たり前の感覚が中々持てなくなる傾向があり、大学教員という一
種の特権階級に属しております私自身常日頃から自戒しております。本日
の話も頂くお布施に十分見合うお話となりますことを心がけております。（注17）
　さて話が大分廻り道をしてまいりましたが本日お話ししたい21世紀を生
き抜く企業にとりまず第一に必要なことは、涙の数だけ強くなれる基本的
態度が備わっていることです。それはもうお分かりでしょうが、企業の業
績を外部の環境や運のせいにすることなく、自社の能力が高いか低いか、
自分の努力でコントロール可能な原因に基づくという考え方を持ち、自社
の欠点や弱点をよく知り、それを長所や強みに変えていこうと絶えざる努
力を続けていく「学習する組織（leaming　organization）」であることです。
このような学習する企業が涙の数だけ強くなっていって身につけた抜群の
長所や強みが今日お話しする6つの企業の卓越した競争優位（sb【
excellences）なのです。このような学習する企業が獲得してきた6つのエ
クセレンスの全てではなく一つでも二つでも自社に模倣していくこと（ベ
ンチマーキング）は、学習意欲が高く努力を重ねていくすべての企業にと
り可能であることを強調しておきたいと思います。そしてある教育者の
「才能の差は小さい、しかし努力の差は大きい」という言葉は私が自分の経
験を通して企業にとっても人間にとっても真実であることを確信しており
ますことを申し述べて本題に入りたいと存じます。
2．6つのエクセレンスの簡単な定義
2－1．プロダクト・エクセレンス
　　　　製品とサービスの品質と価格の絶妙なバランス、製品のドメイ
　　　ン・コンセンサス（注18）
　　　価格く期待価格と参照価格
　　　品質＞期待品質と参照品質（注19）
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無印良品をめざそう（注20〉
ex1　松下電器の蛍光管の平均寿命の均質化（注21）
ex2　3Mのポスト・イットの糊の強度のほど良さ（注22）
ex3　三菱鉛筆Hi－Uniの書き心地と折れにくさ（注23）
※このエクセレンスを支えるのが、他の5つのエクセレンスであ
　る。
2－2、オペレーション・エクセレンス
　現場作業の作業品質の卓越性
ex1　日本企業の製品歩留まり率の高さ一高品質・低価格製品の
　　　源泉一（注24）
ex2　語学学校ベルリッツの先生と教育の仕方の高品質安定（注25）
ex3　学習塾の教師に対する父兄と塾生による公立小中学校教師
　　　よりも高い評価（国立教育研究所調査）（注26）
ex4　予備校教師の授業の卓越性
2－3．ストラテジー・エクセレンス
　誰のどのような二一ズに合わせた製品・サービスを売るのかの
製品ビジョン（注27〉
どのような能力の束を持った企業になるのか、何を学習しどんな
資源を蓄積するべきかの能力ビジョン（注28）
※柳川の経験的調査が教えること
　経営戦略を持つことは高業績企業への第一歩である（注29）
2－4．マーケティング・エクセレンス
　製品・サービスを消費者に購入してもらうための科学的努力の
全て
　特定製品・サービスの消費者の創造・拡大・維持活動（注30）
　　　　　　　　　　　一131一
柳　川
2－5．
2－6、
高　行
ex　l
ex2
??
ホンダ技研のアメリカ市場での成功
ベネッセ・コーポレーションの「とどもチャレンジ」の二一
ズ別販売（旺文社の『蛍雪時代』との違い）（注31）
受験生の『デル単』
学習塾の過去問分析（注32）
レスポンス・エクセレンス
　顧客・取引先企業の要求（リクエスト）に迅速かつ正確に対応
する能力
　約束は控え目に、そして期待以上の結果を出す（underpromise，
overdelive・y）（注34）
ex1　柳川の人物鑑定基準のひとつ
　　　腰の軽さ
　　　　　　responselagの短さ
ex2　日本電産、倍と半分の法則（注35）
ex3　セブンーイレブンの死に筋商品の入れ替え（注36）
※打てば響くように
ガバナンス・エクセレンス
　operationとstrategyと市場と企業能力との適合度の第三者
チェックの有効性
経営者の意志決定や行動の倫理性にノーと言う人がいるかどうか
（注37）（注38）（注39〉
ex1　京樽の倒産
ex2　アサヒコーポレーションの倒産
ex3　北海道拓殖銀行の倒産
ex4　大学教育の質の劣悪さ（注40）
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3．オペレーション・エクセレンス
3．Operation　ExceIIence一現場の卓越性一
　　　大学の良し悪し一教室を見れば分かる一
　　　予備校の卓越性一先生の素晴らしさ一
　　　ラーメンの幸楽苑と従業員体力
3－1．マニュアルによるオペレーション・エクセレンス
　　（例）東京ディズニーランド
　　　従業員の接客サービスの高品質と品質の安定性
　　　増加するアトラクション
　　　変化するパレード
　　　ディズニーキャラクターと大人だまし
　　　マニュアルによるbestpracticeの学習と実践
　　　科学的管理法の洗練された応用
?????3 制度的リーダーシップによるオペレーション・エクセレンス
白鴎大学創立者　上岡先生の背中での教え
学生中心の教育重視
教育に全力投球する柳川の生みの親
例2．人の能力を120％発揮しよう
　　　　　　　　日本電産とハードワーク
3－3．学習システムによるオペレーション・エクセレンス
例．セブンーイレブン
　　　POSとOFC（情創労働者）とdouble　loop型組織学習
一133一
柳川高行
3－4．眠っている資源の活用によるオペレーション・エクセレンス
例．ワタミフード・サービス
　　　居食屋ワタミ
　　　主婦活用による店内調理による店舗差別化
　　　under　employmentの克服による三方一両得
日本纏溝…薪朋 2000奪（平成12隼）■月14目（金曜…ヨ）
コンビニエンスストア各社の業讃（g襯
　　　　　図1　S社の店舗学習のしくみ
　　　　　團
1薗贔
酉品
チエー・ン本都
匡到
????
商屍
莞注
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4．ストラテジー・エクセレンス
4－1．戦略を持っていることそれ自体が業績を高める傾向がある
証明データその1
　　　　　　　表3－18　アンケート翻…釜結果35
　　　　　　　　　　　業績推移と計画・ビジョンの有無の関係
業績推移 計画・ビ有，計画・ビ無 総　　計
1＝良い 100　　　　　46 146
2 2251　　　　102 327
3 7581　　　6301，亀88
4＝不変 1，28gi　　2，g894，278
5 1．0221　　　2，364 3，386
6 3981　　　1，2901，688
7：悪い 36司　　1，448 1，814
総　　計 4，158　　　8，86913，027
臼鵬ピリ事藷レピ昂－Vd凶醤¢礪鳳助　　己層36
論　文・贈筆研究
　　経営戦略の理論と実証（その1）：
　　　非営利組織の経営戦略（その1）
　　　一商工会・商工会連合会のドメイン
　　　　　　　再定義活動の実証的研窒一
　　　　　　　　　　　　　　拐　川　畜行
　　　　　　　　　　　　（鵬ピグ串λ賎“翼所嗣暁日じ
　　　　　　　　　　　　　　高　櫓　浩夫
　　　　　　　　　　　　（a鱒ピグAス露醐薦眠所珊卿D　　　　　　　　　　　　　　舩　田眞墾子
　　　　　　　　　　　　（8鏑犬孚ピリネス顧碗剛D
図3－26　アンケート調i査結果35
　　　業績推移と計画・ビソヨンの有無の関係
　％
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鴛
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　証明データその2
　　　　11．長期戦略計画と5、6企業分類
項　　　目 好搬業 鷲企業 不離業未酪 計
もっている 2 7 4 0 13
．9　甲　噌．り
検討中 1 ～ 　5
09響■一　●．一．
　5
0 7
．9－一go甲ゆ． ．．・噂．噂．．9
もっていない 0 0 ?????
層囎　●，0
　5
■・り．．　印層■齢
　0．，一9鱒．　一・響－●未回答
9－－　甲■・　甲
　o O 0
計 3 8 14 0 25
3．設周11長期戦略計画と設問5、6企業分
　　類のクロス集計
　娠glh　perfO㎜ezsとa▽erage　pe㎡o遡ersの
　戦略意識は、王ow　p鰭fo瓢ersに比べて著
　しく高いことが分かる。
自陶ピツ事ヌレビの一v嫉9嵐重｛醐　劉9－3罰
薪究助戒金受給研欄奢
研究ノート
　　　　栃木県内高業績企業群めprofiling
　　　　　一人と披術のd肥1ap購h一
　　　　　　　　　　　　　　　　　籾辮　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　（白聾穴学ピジネス閉発㈱猫じ
　　　　　　　　　　　　　　　　（自協大糠鋤　　　　　　　　　　　　　　　　　舩　田　眞望子
　　　　　　　　　　　　　　　　（自駿穴学ビジネス調廃研摺所研蜘
　　　　　　　　　　　　　　　　（創隆購郁駒鋤
4－2，戦略をどう立てるか（strategyformulation）
4－2－1．事業ドメインをどう定義すべきか
　　①物理的（形態的）に定義する
　　　　　　　鉄道事業、箱屋
　　②機能的に定義する
　　　　　　　輸送事業、包装用素材屋
　　　　　　　　　　　　　　　一136一
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　事業ドメインとは、業種とは異なります。事業ドメインの記述は、①中
心顧客層（誰が消費者か）、②満たすべき消費者二一ズ（提供している顧
客価値）、③消費者二一ズを満たすための申請組織の（独自）能力、の3
つの視点から書いて下さい。
具体例．その1
　事業内容：学習塾
　事業ドメイン：①両毛地区の小中学生を主対象にし、②学校の授業を理
　　　　　　　　解させる補習塾を、③一①1クラス5名の少人数スタイ
　　　　　　　　ルで授業する形で展開、③一②教員の研修（個人、集団）
　　　　　　　　に力を入れ、③一③独自の教材を作成し、③一④塾生の
　　　　　　　　長所欠点を明記したカルテを用意している。
cfSAHXの事業ドメイン：①東京都内の有名私立中学受験生を対象とし
　　　　　　　　　　　た、②受験準備教育を、③独自の教材と優秀
　　　　　　　　　　　な（実績に裏付けられた）教師が指導する。
具体例．その2
　事業内容：病院
　事業ドメイン：回復期リハビリテーション医療
　　　　　　　　①血管疾患、大腿頸部骨折、等の回復期患者
　　　　　　　　②長期的疾患のリハビリ医療
　　　　　　　③総合リハビリテーション施設、患者の利用に適した浴
　　　　　　　　　室やトイレ、作業療法施設、経験豊富な理学療法師
具体例．その3　岡野工業（実在の企業）
　事業内容：製造業
　事業ドメイン：他の工場ができないことをやる
一137一
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①他の工場ができない難しい仕事の発注業者
②不可能を可能にしてほしいという発注業者の要求
③不可能を可能にするこれまでの実績に裏付けされた技
　術力
具体例．その4　ブックオフコーポレーション
　事業内容：中古書店
　事業ドメイン：①本を安く買いたいという本好き
　　　　　　　　②珍本ではなく普通の文庫や新書や新刊本を安く買いた
　　　　　　　　　い
　　　　　　　　③マニュアル化された本の仕入方法（定価の10％）と売
　　　　　　　　　価決定方法（定価の50％）
具体例．その5　大型スーパーD社
　事業内容：総合小売業
　事業ドメイン：①一般大衆
　　　　　　　　②NB商品、SB商品を安く買いたい
　　　　　　　　③スーパーマーケット方式
4－2－2．顧客環境をどう認識するべきか
　誰に売るのか・coretarget・（whom）
　何が欲しいのか・mainneeds・（what）
具体例．その1　学習塾の場合
（1）主要顧客は、学年別、地区別で区分されるとともに、教室に通う長期
　　契約者と講習会への参加する短期契約者、幼稚園に通う潜在契約者に
　　分類されている。
（2）学年別、地区別、長期契約者、短期契約書のいずれかが、良くない授
　　　　　　　　　　　　　　　一138一
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業を受けたり、先生との関係が良好でない場合、退出（exit）し他の
学習塾に簡単に移ってしまうという意味で義務教育の学校よりもはる
かに高い交渉力を父母と生徒とが有している
（3）小学校1、2、3年生
　小学校4、5年生
　小学校6年生
　　中学校1、2年生
　　中学校3年生
売上げシェア　11％
　　　　　　　14％
　　　　　　　11％
　　　　　　　37％
　　　　　　　27％
両毛地区
宇都宮地区
売上げシェア　53％
　　　　　　　47％
長期契約者
短期契約者
売上げシェア　94％
　　　　　　　6％
（4）小学校4、5年生　学校の授業の補習教育二一ズ
　　小学校6年生　補習教育プラス私立中学受験教育二一ズ
具体例．その2　食品スーパーの場合
（1）主婦層、高齢者、中年者、若年層、単身世帯層、肉客、野菜客、魚客、
　　加工食品客、その他客、A店舗固定顧客、A店舗浮動顧客
（2）主婦層は、価格感応度と鮮度への感応度が極めて高く、少し遠くても
　　少しでも安い店に行くので店に対する交渉力は極めて高い
　　内容はボリュームと価格重視、野菜を買う客は鮮度と見た目に敏感、
　　魚を買う客は鮮度重視で、店内調理してもらうことへ期待度が大
??
－2－3．自社の独自能力をどう認識し、どう形成するべきか
　　柳川の独自能力＝能力の束
一139一
柳　川　高　行
4－2－4．競争環境をどう認識するべきか
（1）該当市場・業界の概況とポジション
　該当市場・業界の概況と相対的な規模や市場シェア、成長性、業界内の
位置づけなど、競合企業と比較することができるデータを示してください。
具体例　その1
　A．足利地区
B．小山地区
学習塾の場合
総教室数○○室
競合企業数××社
保有教室数7室　　シェァ
総生徒数○○人
保有生徒数750人　　シェァ
生徒増加率　地区全体
　　　　　　当社
当社売り上げ高
総教室数○○室
競合企業数××社
保有教室数3室　　シェァ
総生徒数○○人
保有生徒数210人　　シェァ
生徒増加率
　　　　地区全体
売り上げ増加率
30％
65％
2％増
17％増
15％増
18％
23％
50％増
不明
40％増
具体例．その2
　宇都宮地区
小山地区
食品スーパー
シェアNQ2
推定シェア　　　23％
シェアNα4
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　　　　　　　推定シェア　　　12％
足利地区　　　シェアNα1
　　　　　　　推定シェア　　　31％
（2）競合企業の特徴
競合企業の数とタイプ、戦略の特徴、ならびに及ぼす影響を簡素に説明
してください。
具体例．その1
　足利地区
　競合A社
　競合B社
競合C社
具体例．その2
　小山地区
　競合X社
競合Y社
競合Z社
　学習塾の場合
進学中心の学習塾、当社とはマーケットが非競合
進学と補習指導の学習塾
当社とは立地的に重なり合わずに競合度合いは小さい
補習塾中心、立地も価格も当社と重なり合う、最も強力な
ライバル
しかし生徒指導のノウハウでは当社に一目の長あり
　食品スーパーの場合
低価格で品質は普通のものを大量に売る大型スーパーの食
品売り場
接客態度はあまり良くない
価格は高めだが、鮮度、品質ともにNα1、接客態度も良好
最も手強い相手
駅ビルという好立地、夕方からが高い集客力
見切り品を素早く低価格にする点が特色
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（3）競争上の重要な要因
　競合企業との競争の上で、重要な要因を簡潔に説明してください。
具体例．その1　学習塾の場合
　入塾後、学校の定期試験の成績がupするかどうか（成果の即時性）が生
徒・保護者の心を掴み、継続的サービス購入とロコミを決定する最重要要
因である。その為には入塾3ヶ月間の個別指導のノウハウがキーファク
ターである。
具体例．その2　食品スーパー、小山地区の場合
　価格に小山地区の消費者はかなり敏感であるが、それ以上に鮮度には敏
感で、少し古くなったのは売れ足がダイレクトに鈍ることに注意。チラシ
は目玉を狙う目玉商品ハンターが割合に多いので十分に準備する必要性が
高い。競合店Z社は、店頭価格調査に熱心で、思い切った値引きで対抗する
傾向が強いので注意が必要。店内の清潔さ、店員の服装の乱れには特に留
意する必要あり。
（4）戦略と実施のための中核的能力（コアコンピタンス）
　申請組織の基本的戦略と実施のための中核能力（主要な技術やノウハウ、
技量など）を簡潔に説明してください。
具体例．その1　学習塾の場合
　①すべての教師の教育能力の均質化と絶えざるレベルアップを図る為の
　研修制度の充実多様化（研究用資金の原則無制限支給と研究報告の提
　　出の制度化）
　②各中学校、小学校の中間・期末試験の過去問と正答のデータベース化
　③X社独自の実践的な教材（問題の解き方に焦点を置いたもの〉の作成
　④分からない生徒の質問にはとことん答えていく教師の姿勢の徹底と時
　　問的余裕の確保
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⑤原則解雇しないということで従業員のモラールアップを図るとともに、
　採用と研修に力を入れ落ちこぼれ教師を出さず、従業員を少数精鋭化
　していく
具体例．その2　食品スーパー、小山地区の場合
①地域の売れ筋商品を発見するためにPOSデータ分析のみならず、消費
　者モニター、主婦パート調査、競合店店舗観察データ等を組み合わせ
　　ていく品揃えノウハウ
　②高品質の野菜・果物を栽培している契約農家グループの経営を支援し、
　経営者・家族のメンタルケァも充実させ自社の有力な外部資源として
　育成するノウハウ
　③主婦パートが自分の創作料理を工夫し店頭にレシピとともに提示し、
　販売促進するというマーケティング能力
5．マーケティング・エクセレンス
5－1．マーケティングとは何か
①ユーミンとマーケティング（生産前マーケティング）
　　　・ダンボ耳のユーミンが変装してファミレスに出没する
　　　・なぜユーミンはテレビに出なかったのか
　　　・雑誌への集中露出は何のために
②ホンダ技研のアメリカ市場でのマーケットリサーチ（生産後のマーケ
　テイング）
③少年ジャンプと友情・努力・勝利（生産前マーケティング）
④サンリオとイチゴ新聞とスヌーピー（生産前マーケティング）
⑤サンリオとカードとウイング・ボードシステム（生産後マーケティン
　グ）
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5－2．マーケティング誕生の必要性
①供給過剰時代の到来
②売るための科学的努力の必要性
③market（我が社の商品を買う人）＋ing（作り出すこと）
5－3．マーケティング・エクセレンス（marketingexce”ence〉と製品
　　　ドメインの外的コンセンサス
①製品ドメインとドメイン・コンセンサス
　消費者、二一ズ、独自能力、共感・支持・消費、顧客満足
②企業間競争一消費者が企業の生命を左右する一
5－3－1．市場調査（market　researoh）とドメイン・コンセンサスの
　　　　　生産前設計
消費者の欲しがるものを創ろう
　（彼女の好みを考えないでクリスマスプレゼントを君は贈るだろうか）
標本、母集団、標本調査、味噌汁の味見
5－3－2．製品改良（improvement）とドメイン・：コンセンサスの生産
　　　　　後再設計
　消費者の本当に欲しいものに少しずつ近づく、クレーム、改善、ニュー
モデル
①ゲームソフト会社光栄とクレーム処理
　②ホンダ技研のユーザー訪問
　③学生による授業評価
　④セブンーイレブンのPOSシステム
　⑤少年ジャンプの読者アンケートハガキ
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5－3－3．広告宣伝（advertising）
報知機能、説得機能、好意とブランド、ブランド防衛、ブランドスウィッチ
　欲望を作り出す
　ショート・ケース：キッコーマンはしょうゆ壱アメリカでどう売ったの
か
5－3－4．販売促進（sales　promotion）
　クイズ、キャンペーン、試飲（試食）
　ショート・ケース：田宮模型・ミニ四駆
　キーワード
　ミニ四駆、組み立てやすさ、接着剤が不要、分かりやすい説明書、改造
したい、コロコロコミッ久改造用部品、my　original　car、ジャパンカッ
プ、催事部
5－4．日本型マーケティングとアメリカ型マーケティング
ーロング・ケース・スタディー：ユニチャームとP＆Gの紙オムッビジ
不スー
5－4－1．P＆Gによる紙オムツ市場の創造
5－4－2．ユニチャームの参入と製品進化
5－4－3．高吸水性樹脂と製品革新
5－4－4．P＆Gはなぜ新製品を出さなかったのか
5－4－5』アメリカ本国におけるP＆Gの紙オムツ開発
5－4－6．ユニチャームのパンツ型紙オムツの開発
5－4－7．アメリカ流の新製品開発戦略の特質
　　①生産前マーケテイング
　　②製品ドメインの設計思想
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　　　　　③収益性をどう考えるのか
　　5－4－8．日本流の新製品開発戦略の特質
　　　　　①生産後マーケティング
　　　　　③集合的収益性
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資料2
足利商工中金ユース会講演用レジュメ（その2）
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（注1）同じ話は2度としない　一私の講演ポリシー　一その1－
　3年前から私は大学外部からの講演依頼を実に沢山頂くようになり、有
難いことに講演を聴いて下さった方から別の講演のご依頼を受けることが
相次ぐようになりました。私は1回限りで、聴衆の方の大部分が初めて私
の話を聴いて下さるという状況の中でも、原則として100％内容の重なる
話をしたことは全くありません。これは前回と全く同じ話でもいいですよ
という依頼者からのご親切なお申し出があった場合にも必ず話を進化させ、
部分的に新しい話と入れ替えていくことを私のポリシーの一つとしている
からです。この原則は大学の講義に於いても全く同様に順守しています。
1回講義をしたら、翌年までの1年間に新しい関連データを収集し、もう
一度新しく話を組み立て直して講義することにしていますgその理由は簡
単です。第一に、外部の講演でも大学でも（単位認定試験の場合は）同一
の学生や社会人・主婦がもう一度（二度・三度）聴く可能性がある以上、
全く同じ話はしないことが、話す側のエチケットだと私が感じているから
です。第二に、「心はいつも新しく毎日何かを発見する」という人生を送
りたいと考えている私にとり、話が少しずつ変化し、より良いものへと成
長していく事は極めて「当たり前」のことだからです。第三に、新しい話
に変化させていくことは、学習を通して私自身が成長すること以外の何物
でもないから、そのようなチャンスは十分に生かしていきたいと考えてい
るからです。第四に聴いてるもう一人の自分である私自身に慣れから来る
緊張感の欠如した話など聴きたくないという、聴衆の一人としての私自身
の正直な心情があるからです。
（注2）絶対に面白い話をする　一私の講演ポリシー　一その2一
　大学教員である私にとっても、それによってお金を頂いている学生に対
する講義も社会人に対する講演のいずれもが、頂くお金に見合った「知的
に大変面白い話」でなければ、代金を返還すべきであり、もし返還しなけ
れば、つまらない話をすることは「詐欺に等しい犯罪」だと私は肝に銘じ
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ています。
　知的に面白い話とは、なぜそうなのかという問題発見の新しさと、なぜ
に対する解答の新しさとがある話です。そんな考え方や物の見方があるの
かという驚き（senseofwonder）を与えることが、私の講演の大きなや
りがいとなっています。
（注3）自分のよく知っている事を例にして語ろう
　　　一私の講演ポリシー　一その3一
　私は講義でも講演でも、聴いて下さっている方の身近でよく知っている
ことを例にとって話すことと、私自身が十分知っているエピソードを材料
にして話すことを原則としています。私にとりよく知っていることを話す
ことが、話にリアリティーを与え説得力を高めるからですが、聴衆のよく
知っていることを例に話すことは、親しみがわくと共に、そのことについ
てこんなことが話せるのかという新鮮な驚きを彼ら、彼女らに与えること
ができるからです。意外性に訴えるということは、聴衆を掴むコッだと私
は考えています。
（注4）就職市場における大学格付けを大学人はきちんと認識する必要が
　　　ある
　私の所属する大学に限らず、地方の中堅私立大学の卒業生の就職事情は
実に厳しいのが現実です。多くの大学において、本学の就職状況は就職率
という数字で見る限り平均よりも良いという数字が公表されがちですが、
このとは二重の意味で実態を隠蔽する巧妙な誤魔化しだと私は思います。
第一は就職を希望していないとされる将来のフリーター志望の学生の存在
です。これらの学生は本当に就職を希望していないのでしょうか。中には
勿論そう希望する学生も居るに違いありませんが、きちんとしたトレーニ
ングを大学教育でなされなかった（学生の希望の如何にかかわらず、強制
的になされる類のトレーニングであるが）が故にemployabilityが身につか
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ず、結果的に就職希望を奪われた学生を生み出した大学の教育責任への反
省はそこには皆無だということが隠蔽されてしまうことが第一の問題点で
す。第二に、就職している学生の希望と現実のギャップの大きさには殆ど
と全くと言って良いくらい関心が払われていないという事実の存在です。
就職できるだけで幸運なのだから文句など言うなということが教育者でも
研究者でもないただの就職貴族にすぎない大学教員の口から発せられると
きにその冷酷さに腹が立たない人は、怒ることを忘れた悲しい人々であり
ましょう。卒業生の多くが、もしも就職マーケットで幸せになれないので
あれば、そんな大学には社会存在理由は殆ど無いと言わねばならないで
しょう。
（注5）受験生市場における大学格付けにも大学人は敏感でなければなら
　　　ない
　入学者の偏差値などは殆ど全く意味が無いとおっしゃる方もおられます
し、私自身大学生の能力が入学時の偏差値のみで測定できるほど単純なも
のではなく、大学の4年間で驚くほど変化し、成長するものであることも
十二分に承知していますが、それでもなお偏差値は学生の講義の理解力や
学習能力、レポr卜作成能力等の大体の目安を与えるものであることも間
違いの無い事実として受け容れる必要があります。私は数年前に、3年ほ
どゲストスピーカーとして慶応大学の（主として文学部の）学生に任天堂
と少年ジャンプの話を1回限りの話として話をする機会をもちました。受
講した学生1人1人からの受講後のA4版1枚分のレポートと感想等を受
け取りましたが、経営学の話を生まれて初めて聴いた学生達の理解力の高
さには正直驚き、感心しました。中には私が言葉にして話さなかったこと
まで理解してくれた学生がおりました。このようなビビットな感応度の高
い学生を相手に話すのは大変だけど面白いだろうな、と私は思いました。
　私の所属する大学は名目的な偏差値に比べ実質的な偏差値はかなり低い
のではないかと思います。特殊な入試制度のお陰で数字がかなり高めに出
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る可能性が否定できないからです。私は実態としての入試偏差値に大学人
はより敏感になり、学生の基礎学力（＝講義理解能力）に即応した講義内
容とコミュニケーション方法とを不断に工夫していかなければならないと
考えていて、現実に実行しています。私の講義用レジュメ　（講義内容を要
約したもの）は、年々詳しくなり今年からは黒板を殆ど全く使う必要の無
いくらい詳細なA4サイズワープロ打ちのものを5～10枚渡して講義をし
ております。受験生市場における自己の所属大学に対する格付け情報に、
大学と教員はいっそう敏感になり、教育方法の改善に努力するべき時代を
迎えていると私は考えています。
（注6）キリンビールの没落の原因は、内なる警告を無視したことである
　私自身がその実現に向け努力したきたことを端的に言えば、全ての1年
生を対象にして全教員が参加し強制的に全新入生に大学での勉強の仕方
（講義の受け方、ノートの整理の仕方、疑問を持つ癖をつけさせるトレーニ
ング）の基本パターンを叩き込むことでありました。この提案は様々な理
由が反対意見として表明されましたが、これも全ての美辞麗句を取り去っ
てしまえば「学生のためにそんな新しい努力はしたくない、これまでのや
り方で何が悪い」という「居直りの論理」でありました。かつて夕日ビー
ルと陰口をたたかれ、シェアがナイアガラの滝のように落ち続けていた朝
日ビール（現アサヒビール〉が、村井勉元社長の5年近くに及ぶ社内改革
の努力の末に近年ついにビール業界の巨人であったキリンビールを追い抜
くことができたというストーリーは胸を熱くさせずにはおきませんが、キ
リンビールは実は内部的要因によってその崩壊を早めたという事実はもっ
と注目されても良いでしょう。キリンビールのマーケティング部長が15年
以上も前に「ラガーの指名買いが減ってきていることと、酒屋さんからの
宅配ビールを買う人が減っているから、ラガービール依存体質を脱却し、
ビールの多様化を図るべきである」という提案を役員会で行なったところ、
「ラガービールが売れなくなるはずは絶対にない」と袋叩きに会い、この部
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長は後で子会社の社長に飛ばされました。このようにして内なる意見を圧
殺したキリンビールは、自己変革のchange　agentを孤立無援のままさら
し者にしたのですが、このことはそれに続く変革の必要性を訴える声を長
期間に渡り封じこめる働きをしました。キリンビールにとって不幸だった
ことは、「一番絞り」が中途半端にヒットしたために改革の手が一層遅れた
ことです。このような改革を結果的に遅らせる「不幸な成功」を、「小春
日和症候群（indian　summer　syndrome）」とあるジャーナリズムが名付けて
います。
　私立大学の多くにとって、1990年代前半の「ゴールデンセブン（団塊ジュ
ニアが受験年齢に達した7年問）」におりからのバブル景気もあり、何の努
力もせずに受験生が増加し、偏差値が急上昇したことは、まさに大学のイ
ンディアンサマーであり、多くの大学は改革を忘れ安逸を貧ったッケを今
払わなければいけない時期を迎えているのは、「歴史は繰り返す」という真
理が経験的に検証されていると言わなければならないでしょう。
（注7）自分の畑を耕す努力を放棄してはいけない
　私は大学で働いてもう24年目を迎えていますが、その間に出会った教員
や就職した卒業生に大きく分けて2つのタイプが存在することに気がつき
ました。その第一は、自分がやりたい仕事が職場で与えられていないこと
に不平不満を述べ、本当にやりたい仕事に全力投球するために、目の前の
仕事を軽くやり過ごして「その日のためにエネルギーを蓄えよう」という
「その日のため派」であります。その第二は、同じように自分の希望する
仕事とは全く違うけれど、与えられた仕事を、どう工夫したより上手によ
り効果的にやれるかを工夫する「今の仕事に全力派」です。私は要領の悪
い、バカ正直な性格の為もあり、また仕事の対象にする学生の事を考える
と、今年は手を抜いて将来のためにエネルギーを使おうというエゴイス
ティックな生き方は、これは私の気持ちに全くそぐわないので、今の仕事
に全力を注ごうという考えを貫いてまいりましたが、この要領の悪さ、一
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見した所損なような性分が私の大きな個性なのだと考えるようになりまし
た。さらに、「その日のため派」の人々の多くが、目の前の仕事をいいか
げんにしているばかりか、実は「その日のため」の努力もしない、単なる
「ナマケ者」であることに長年の問に気が付くようになりました。
　自分に与えられた畑を耕す努力すらできない人々が、希望の畑をもし与
えられたとしてもとうの昔に耕し方を忘れ去っていることは想像に難くあ
りません。希望しない仕事をどうねじ伏せて自分の好みの仕事に変えられ
るのかは、その日のため派には遂に不可能であることが忘れられてはなら
ないでしょう。
（注8）　講演には必ずレジュメ　（講演要旨）を配布する
　　　一私の講演ポリシー　一その4一
　講演の目的は（講義の目的と勿論同じであるが）話したいというテーマ
について「十分に良く分かった」と聴衆に納得してもらうということでしょ
う。そういう配慮を欠いた準備不足のいいかげんな講義や講演は実に多い。
特に学校の先生と言われる「話すことを商売にしている人々」の中に往々
にしてみかける話下手な人々の多さにはあきれてしまう。それは話す内容
そのものがプアであるばかりでなく、話し方そのものに他人に是非分かっ
て欲しいという工夫が殆んど全く見られないからです。
　聞き手に分かってもらうためには、長時間の講演（講義）の道案内であ
ると共に重要なキーワードを記したレジュメを予め準備し配布する事は当
然の礼儀であり必要不可欠なことですが、有難いお話をうやうやしく拝聴
しろ、という勘違いの人々は実に多いと言わなければなりません。
（注9）環境に罪を押しつけることからは何も解決できない
私達が生きていく上で気を付けなければならない事は、こうしたい、こ
うしなければならないということが上手くいかない場合に、私達は往々に
してその理由や原因を自分以外の外部のものやこと（環境要因）に求める
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傾向があるという事実です。何でもかんでも自分だけが悪いと自分を責め
過ぎることは勿論良くないことですが、その逆に常に自分には責任が無い
という考え方は、多くの事を誤魔化していくある種の敗北主義であること
に早く気が付く必要があります。失敗することや恥をかいたことから私達
が学ぶべきことは、何が自分に欠けているが故に失敗し恥をかいたのか、
自分の中の原因から目をそむけることなく、その自分の弱点を克服する努
力を始めるという思考と行動のクセを身に着けることの大切さであり、も
し身に着けられたら、それは一生涯に渡る財産でしょう。
（注10）自分も環境も変えることができるというコントロール感覚は、人
　　　生においてとても重要である
　組織体（会社や役所、学校や病院）で働いている私達にとり、与えられ
た物理的な環境や職場の人問関係などに「与えられたもので変えることが
できない（given　anduncontrollable）」という諦めの感覚を持つ人が意外と
多いのが人生の実態ですが、私は環境というものは部分的にであれ、マネ
ジメント可能であり、コントロール可能だと考えています。
　大学にある図書館という物理的環境も全ての学生にとり同一の意味を持
つものでは全くありません。どこにどんな本があり、どんな資料があるか
分かっていない学生にとっては実に使いにくく、現に4年問ほとんど利用
した事のない学生にとっては、図書館という環境そのものが存在しなかっ
たに等しいでしょう。
　学生は「できない奴ばかりだ」ときちんとトレーニングしようとしない
教員にとり学生はその通りの学習しかしないでしょうが、「きちんと教育
すれば必ず伸びるはずだ」と希望を持ってガンガントレーニングすれば学
生は大きく変わり成長するものです。
　私達の周囲の環境（物的・人的なそれ）は私達の創意工夫と努力とによ
りコントロール可能であるという思考パターンは人生において実に大切な
ことだと私は思います。
一154一
21世紀を生き抜く経営（その2）
（注11）心をとらえる歌には人生の真実が隠れていることが多い
　ヒットする曲には大きく分けて2通りあると私は思います。曲そのもの
には大した魅力はないけれども歌っている人（グループ）の人気に便乗し
て売れる曲で、アイドル系歌手やジャニーズ系の歌手の歌う曲が第一のグ
ループで、何年か経って聴くと一体こんな曲が何故ヒットしたのか分から
ないという曲が多く、特にその歌詞には心を捕らえるものが無い場合が多
い。それに対し、心に滲み込むような歌詞が印象深いメロディーに乗せら
れて歌われた曲は（この場合歌手は歌が上手い事が必須の条件です）何年
経っても聴く度に感動を新たにしてくれます。
　大学院時代の井上陽水さんの「氷の世界」や「傘がない」、「人生が二度
あれば」は今なお私の心を捕らえて離しません。ユーミンさんの曲の数々、
トワ・エ・モアの「誰もいない海」、勤めたばかりの頃の五輸真弓さんの
曲の数々と、子供が生まれてからの大塚博堂さんの「もう子供でも鳥でも
ないから」や「娘をよろしく」を聴いたときの心の震えは、そして中島み
ゆきさんの「時代」や「誕生」の素晴らしさは、歌の美しさを十二分に感
じさせてくれます。
（注12）涙の数だけ強くなれるかどうかは、自己学習能力があるかどうか
　　　にかかっている
　涙の数だけ強くなれる秘訣は、「反省できる能力」と、「反省した事を直
すことができる能力」の2つを同時に持つことです。反省できる能力とは、
何故泣くようなことになったのか、その真の原因や理由を認識できる「問
題直視（confrontation）」能力の事です。それに対して反省した事を直すこ
とができる能力とは、直すことができるような自分へと変化し成長してい
く「自己革新（selfrenewalization）」能力の事です。
　涙の数だけ強くなっていけるための、plan（計画）→do（実行）→see
（反省）→fix（修正）という一連のプロセスを自分のものにしている人は、
職業生活においても必ず長期的には成功していくことができると私は思い
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ます。なぜならそのプロセスは、自己学習能力の内容そのものに他ならな
いからです。
（注13）失敗を潔く認める事は一つの才能である
　企業という組織体や大学等の学校、病院、警察、市役所等の組織体や個
人にとって、中々そうする事の難しいことの一つに「自己の失敗を失敗と
して潔く認める」という行為があります。組織体の場合、それを認める事
は、必ず誰かの責任問題と絡んできますから、個人の場合よりも尚更一層
失敗を認める事は難しくなり、問題を先送りすることが行なわれがちにな
ります。
　組織体や個人が「まともである（正常である）」かどうかの判定尺度の
一つに、失敗を潔く認める態度が挙げられると私は思います。勿論失敗を
潔く認めた後に、失敗の原因を取り除く作業が行なわなければならないこ
とは言うまでもないことです。認めるということは自分が変わることであ
ることは、もう少し注意されても良いことでしょう。
（注14）私は自己革新に10年かかった
　私は27歳で女子短大に助手として就職致しましたが、女子短大で初の経
営科ができて経営学を話せるようになったのは30歳の時でした。30歳の時
に私は、私の人生を決定づける重大な意志決定を行ないました。大学院に
入学した22歳の時からずっと勉強と研究を続けてきたドイツ経営学を全て
捨て去り、日本の具体的な企業活動を素材にした経験的研究（ケース・ス
タディ）を行ない学生に話すことを決心し実行に移しました。
　その理由は、第一に18、19歳の女子学生にドイツの経営学の話しをして
も彼女達にはちっとも面白くなく、興味がわかず、聴いていてハッピーに
なれないと考えたからです。第二に、自分の目の前の日本企業の事が分か
らない経営学者とは実に奇妙な存在で、そのような経営学者の社会的有用
性は著しく小さいのではないかと考えるようになったからです。第三に、
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ドイッの経営学を勉強している私自身があまり幸福な心情を持てなかった
ことです。一所懸命にやっている私が幸せに感じられないのであれば、私
の書くことや話すことが読者や聴衆を幸せな気分にすることは到底不可能
なことだと思われたから、これまでの蓄積を思い切って捨てようと私は決
心しました。尊敬していた3人の先輩・友人のアドヴァイス（樋口弘道
氏・森崎初男氏・榊原清則氏）も私の決心を強く後押しして下さいました。
　30歳に決意してから文字通り無我夢中で努力する日々が続きました。私
の大学院時代は、私の人生における最もつらい日々で「涙と挫折の日々」
以外の何物でもありませんでしたが、それは行けども行けども出口の見え
ないトンネルの中を歩くようで心の折れそうになる日々でした。それに比
べると30歳以降の10年間は、目標が分かっていながら、それがどんなに努
力しても一向に近づいてこないという徒労に近い日々でした。34歳から
（1985年）の6年間私は論文が1本も書けずに「努力が全く形にならない
日々」が続き、妻の優しさが無ければ私は挫折していたに違いありません。
40歳の時に「セブンイレブン」の論文を書けた日の嬉しさを私は生涯忘れ
る事はないでしょう。その10年間の努力を土台に40代は実に実り豊かな10
年でした。40と43歳の時に子供が生まれ、「輝ける40代」を送ることがで
きるようになったのは、「自己革新の30代」があったからだと私は思ってい
ます。
（注15）知行合一は私の理想である
　現代日本は「学歴社会」と言われているほど学歴が尊重され、高等学校
は準義務教育化し、大学へも同年代の若者の50％近くが通うようになり、
沢山のものごとを知っているという意味での「知識人」が溢れていると言
えると思います。しかしながら知識は持っているがそれを使いこなすとい
う意味での「知を使いこなす人」は驚くほど少ない。大学で経営学を学ん
でいる学生がplan，do，seeというマネジメントの本質を良く分かり実行で
きないことはまだ笑って済ませられますが、広い意昧の経営学を教えてい
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る人間が、教案（lessonplan）を書けなかったり、研究のマネジメントが
できない（特別研究費を申請しながら、期限までにきちんとした論文が書
けないことに典型的に表れている）ことや、会議のマネジメントができな
いことを見ると、その知識のお粗末なこと驚倒せざるを得ません。リーガ
ル・マインドを強調しながら、ボス教授の鼻息をうかがい、弱いものに対
しては高圧的になるような法律学研究者（但し自称）などがもし日本の大
学に存在しているならば、それは知行不合一の典型例でしょう。
　行動に生かされない知識などは、クイズ番組で勝つことくらいしか使い
道はないでしょう。
（注16）形式主義は悪しき習慣である
　私達は食べ物屋さんで時々アンケート用紙が置いてあるお店に入ること
があります。私は比較的にこれに意見を書く方ですが、そのようなお店の
中に、ひとつひとつのお客様の意見に、「今後こう変えたい、今後変えるつ
もりはない、その理由はOOOです」というお店の解答を店内に掲示する
お店があるということを私の購読している『日経レストラン』で読んだこ
とがあります。アンケートを行なうことは、客の不満や要望を聴き、それ
を生かし自分がこう変わる（サービスを変えること）という事のために行
なうのですが、どう変えるのか、なぜ変えないでこのままにするのかを客
にフィード・バックすることができれば完壁と言えるでしょう。
　一番いけないのは、アンケートのしっぱなし、「聞きっぱなし」で何も
変えようとしないことです。日本の大学においてもアメリカの大学の実践
に倣って「学生による授業評価」を導入しようという動きが盛んですが、
アメリカでは評価後の教員による授業改善が同時に行なわれている事が同
時に導入されませんと、形式主義に堕し、「学生の声は聞きおくだけ」と
いうポーズに終わることが注意されなければなりません。
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（注17）お金の取れる話しが出来る事は、プロの条件である
　いくつかの大学にはテレビや雑誌に引っ張りだこの売れっ子学者がおら
れて講演会を沢山行なっておられます。私はそのようなスター教授に比べ
れば講演料は桁違いでしょうが、栃木県というローカルに限定すればここ
3年ほどかなり講演を行なっています。
　幸いなことに経営学という専門の話や、少子・高齢社会論や結婚と夫婦
と家族論（！P）という専門外の話も大変好評で必ずといっていいほどリピー
ト・オーダーを頂いています。私は大学の教室で単位認定に縛られた「囚
われた聴衆」に無理矢理聞かせて給料をもらうことを大きく越えて、「イヤ
なら途中で退席できる自由な聴衆」にお金を払って貴重な時問を使って聞
いて頂ける事は、プロフェッショナルでありたいという希いを強く持って
いる私を大いに励ましてくれる事実です。高いmarketabiIityを持った話が
出来て、多くの人々から次も是非あなたの話が聴きたいといってもらえる
学者に私はなりたい。それは社会から私に与えられるプロとしての評価で
あると私は思います。
（注18）製品のドメイン・コンセンサスを得る事は、企業の究極の目的で
　　　ある
　企業は、誰のどのような欲求を充足させるのかcoretargetとmain
needsを予め確定し、それを自社の独自能力（経営資源の組み合わせ）を
用いて実現しようと試みます。この予め行なわれる製品開発プランニング
を私は「製品ドメイン・デザイン（productdomain　designing）」と名付
けています。このようにデザインされた製品ドメインが市場で予め想定し
た顧客の大多数から支持され実際に購入された場合に、「製品ドメインの
外的コンセンサス」が成り立つことになります。
　企業は競争相手と顧客を奪い合い、自社の製品・サービスを少しでも多
く売りたいと努力し、もしあまり売れなければ倒産してしまうというリス
クを背負っていますから、製品ドメインの外的コンセンサスを得る事は、
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企業の最高の目的だと言えると思われます。実はこの事は、私達人間があ
る職業に就いて働くという場合にも当然当てはまる人生の真珪であります。
自分の働いている企業との間で、自分の提供する労働力のドメイン・コン
センサスがもし成立していない場合、企業から君は我が社には必要ないと
言われても甘受せざるを得ないでありましょう。大学教員でも講義ドメイ
ンのコンセンサス（知的に実に面白くしかも社会に出て役に立つという意
味で）が存在していない場合、そのような講義には存在理由はありません。
いわゆる楽勝科目という悪名高き手抜き講義が多くの学生を集め一見した
所ドメイン・コンセンサスが存在しているように見えますが、あれは4単
位をタダ（学習という対価を払うこと無く）で配っているようなもので、
きちんとした取引関係はそこにはなく、「幻想としてのドメイン・コンセン
サス」しか存在していないことに十分注意すべきでしょう。
（注19）価格×品質の比較優位が大切
　消費者が、ある製品やサービスを喜んで購入する場合には、他の類似品
の価格や品質（参照価格と参照品質）と比較対照すると同時に、新製品に
期待する類似品より安い価格とより高い品質（期待価格と期待品質）と比
較対照し、価格や品質の一方のみを購入動機としてその製品やサービスを
購入する場合も勿論ありますが、本当に社会に受け入れられていく製品や
サービスは、価格と品質の絶妙な釣り合いが取れている場合が多いという
のが私の観察してきた事実です。これはコストを下げる能率重視の思考と
行動の型と、品質を高めていく効果重視の思考と行動の型の絶妙なバラン
ス、言葉を換えて言えば、管理的思考と戦略的思考の絶妙なバランスが必
要不可欠だという事実です。
（注20〉学生も私も共に目指すのは無印良品である
　日本では外国有名ブランド品が、経済不況の中でも、それぞれのスー
パーブランドの全世界の売上の60％前後が日本一国で消費されているほど、
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もてはやされていますが、ブランド品というのは、意志決定する際に「思
考コスト」を大幅に節約してくれる意志決定支援情報なのです。商品に対
する信頼感が安心して購入を決意させるのです。
　私の所属している大学は残念ながら銘柄大学（brandmiversity）ではあ
りません。私はよく企業の経営者インタビューを行なって参りましたが、
栃木県内の企業の方々からは大変良くご協力を頂いておりますが、・中央の
有名大企業の方々からは残念ながら中々協力が得られないでいます。いろ
いろな伝手（つて）を使ってお願いをするのですが、私は会って頂けたな
らこちらのものだ、という自信があります（私は自分が無印良品型プロ
フェッサーでありたいと希っています）。相手の経営者の方の期待を「良い
意味で裏切りたい」と念願しています。私は自分のゼミの学生にも、「無
印良品型学生を目指そう」と激を飛ばしています。
（注21）高い技術力とは製品の当たりはずれが小さいことを言う
　以前高崎経済大学の公開講座をお手伝いした時に、松下電器産業の「2
番手商法」（これは経済学と言うところの後発効果の企業による意識的応用
である）に話が及んだ時に、あるメーカーの方が松下電器の技術力の高さ
を象徴する例として、蛍光灯の蛍光管の寿命のバラツキが他のメーカー品
に比べ松下電器製品がもっとも小さいという話をされた。
　企業の技術力が高いという場合には、消費者の立場からすれば、故障率
が相対的に低いことに加え、製品の当たりはずれが大変小さいことを意味
していると思われます。
（注22）ポスト・イットは類似品よりはるかに使いやすい
　私は仕事がらポスト・イットとラインマーカー（黄、ピンク、青、緑、
オレンジを私は愛用している）を読書の際に必需品としています。ポスト・
イットが日本で売られるようになってから（私の尊敬する友人である榊原
清則氏から、それは病み付きになるほど便利であるという話を聞いて私は
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大きな文房具店に飛んでいきました）、大きなメモ用紙を小さく切って枝
折として使っていましたが、その後沢山の類似品が出てその値段の安さに
引かれて私も使用してみましたが、使い心地はポスト・イットが段違いに
良い。この商品のプロダクト・エクセレンスは実に高いと言わなければな
りません。
（注23）書きやすい鉛筆は私の大切な友である
　私は授業のない毎日は、1日8時間仕事を行ない最低原稿用紙10枚を書
く事を日課にしています（朝8時から仕事を始め2時半くらいまでには12
～13枚くらい書いて、その後本や雑誌を読むことにしています）。私は全て
の原稿を鉛筆を使って手で書いています。頭の中で文章を考えるスピード
と鉛筆で書くスピードが上手くシンクロナイズして、私には鉛筆で書く事
が合っています。私の使っている三菱のハイ・ユニという鉛筆は1本120円
と高めですが、その滑らかな書き心地と折れにくさとは、私にとり大切な
友人なのです。
（注24）　日本的経営の強さの一つは、工場現場の強さである
　日本企業の強さは、高品質・低価格商品を工場で大量に作り出す能力を
その源泉としていることは、今も昔も変わらない事実です。このことを象
徴的に示しているのはビディオ・ディスクの開発・生産に関わる事実です。
アメリカのRCAが特許を有していたビディオ・ディスクを日本のパイオニ
アが日本での製造権を得て日米同時発売を目指したが、アメリカのRCAは
生産販売を中止し、日本のパイオニアから「レーザーディスク」という商
品名で売り出されました。RCAの工場生産における製品歩留まり率は50％
を越えることができなかったのに対し、パイオニアはそれよりはるかに高
かったというのが、その理由です。
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（注25）必ず英語を出来るようにすることがベルリッツの組織的強みであ
　　　る
　私の専門外のことですが、日本人の英語教育の効果の少なさ（長時問の
学校教育の割にその教育パフォーマンスが著しく小さいこと）、の原因は
なぜなのだろうかということと英語が出来るようになる人々が教育を受け
た人々の中でかなり少ないにもかかわらず、英語が出来るようになりたい
（それは外国人と流暢に話せるようになることと何故か同義なのですが）
人々が何故こんなに多いのか、さらに日本の英会話スクールの教育の実態
はどうなっているのだろうか、ということを以前から折に触れて考えてき
ました。
　その中で、日本の英会話スクールには、文字通りピンからキリまであり、
中には詐欺に近いものまで散見されますが近年ベネッセコーポレーション
の傘下に入ったベルリッツの教育力の高さが、色々な資料から浮かび上が
りました。値段はかなり割高ですが必ず英会話が出来るようになる、とい
う高い信用を得ているのは、この語学スクールの教育の質の高さを裏付け
るものです。きちんとした技術を身につけさせる自動車学校や料理学校に
比べ、語学学校が何故卒業生品質をきちんと保障しないで商売が成り立っ
ているのかは、大きなナゾです。
（注26）学習塾の教育の質が良いのは、生徒の退出可能性が保障されてい
　　　るからである
　いい加減な教育をしたら学生が逃げ出してしまうという緊張感の存在と、
それに伴う給料の減少というpenaltyの存在とが学習塾の教育の質を確保
するインセンティブ要因です。家業としての学習塾にはそのようなインセ
ンティブはあまり強く働きませんが、事業としての学習塾には、強く作用
せざるを得ないでしょう。「囚われた聴衆」の上にあぐらをかき続けてきた
学校教育の組織的弱みは生徒の退出可能性が殆ど無かったことに基づいて
います。
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（注27）何を作りどう売るのかは企業の最重要な戦略的意志決定である
　企業の「製品ビジョン（productvision）」とは、どのようなお客様の
（中心顧客層）、どのような二一ズ（製品機能）に合わせてどのような自社
の独自能力（経営資源ミックス）によって製品・サービスを提供するのか
の戦略的意志決定です。
　有能な経営者かどうかのリトマス試験紙のひとつがこの製品ビジョンの
企画・立案能力なのです。
（注28）自社にとり必要な能力が何かがわかり、どうすれば身に着くのか
　　　が分かることが能カビジョンである
　先に述べましたようにある卓越した製品ビジョンをデザインする場合に、
中心顧客層と顧客二一ズを考えること（いわゆる製品コンセプトの設計）
が重要であることは、論を持たない事実ですが、それよりもはるかに重要
なことは製品コンセプトを具体化するのに必要な能力の存在で、何を自社
が所有しており、何を自社が所有していないのかが分かることと、不足し
ている能力をどうやって身に付けたらよいのかを分かることであり、それ
を私は「能力ビジョン（capabilitiesvision）」と名付けています。このよ
うな能力ビジョンのデザインができることは、企業のみならず、自治体や
その他の組織体においても必要不可欠ですカミ、そのことは個人にも全く同
様に当てはまります。私自身の30代、40代は、自分のこうなりたいという
研究者の能力ビジョンと、教育者の能力ビジョンとをデザインし、自分に
不足している能力を毎日毎日コツコツと身につけるプロセスそのものであ
りました。そのような自分の経験に照らしてみても、能力ビジョンをデザ
インし、それを具体化する能力は、サラリーマンやキャリアウーマン、そ
して主婦や学生にとっても必要不可欠だと私は考えています。
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（注29）経営戦略を持つことは、組織活動と組織学習の焦点を明確化する
　　　ことを意味している
　経営戦略を持っていることが、高い企業業績を生み出す必要条件である
ことは、次の理由からだと思われます。
①行動目標、特に長期的達成目標が明確になり、組織全体の行動が方向付
　けられる。
②組織全体の長期的達成目標が明らかになることは、ひとつひとつの部門
　目標と個人目標の概略が明らかになり、部門や個人の努力目標が明らか
　になる。
③組織全体が目標を達成するために必要な組織能力が何なのかが分かり、
　組織全体の学習目標と部門や個人の学習範囲が明確になる。
（注30）マーケティングを日本語にきちんと訳すことは、学者の当然の義
　　　務である
　私自身は経営学、とりわけ経営戦略論を専攻していますが、マーケティ
ングという企業活動（マーケティングという学問それ自体ではないことに
注意）には大変強い関心を持っていて、自分なりに勉強を重ねてきていて
何本かの研究論文も発表してきました。その過程で勉強を始めた当初から
常に疑間に思ってきたことがひとつあります。それは「マーケティング」
という学問名称をアメリカからこの学問を輸入してから一貫して使用し続
けているその姿勢です。マーケティングの教科書に書いてあるマーケティ
ングの定義も、私の頭が悪いせいなのか私には良く分からない（理解不能）。
私の恩師の藻利重隆先生は、マーケティングを「市場開拓」ときちんと日
本語に訳しておられます。私自身は「特定商品の消費者の創造・維持・拡
大活動」であるという意味での「市場開拓」という訳で良いと考えていま
す。それはmarket（市場）を実際に出現させてくる活動（ing）を意味して
いるmarketingという言葉の意味からも適切な日本語訳だと考えられます。
　外国語をそれと分かる明確な日本語にきちんと訳さないで用いるという
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行為の中には、現象（企業活動）の本質をきちんと理解する努力を自ら行
なうことをせずに、安易に他人の思考に「寄りかかろう」とする「考え抜
く姿勢」の欠如があるように思われます。真実とは何かを考え抜く「強い
頭」を持たない人々や学問はどこか底の浅さを私は感じざるを得ないとい
うことをここに正直に告白しておくこととしたい。
（注31）顧客別の商品生産の時代　一マルチ・マーケティングー
　日本の御用聞きにヒントを得たと言われていますが、アメリカのマーケ
ティングの最近の議論の中でone　to　one　marketingと言われる考え方があ
ります。顧客1人毎の異なった二一ズに適合する商品・サービスを提供し
ようというもので、漢方薬の調合やカウンセリング医療などでは従来から
このようなカスタマー・ケアがなされてきました。ベネッセ・コーポレー
ションの「子どもチャレンジ」という通信教育用教材は、子供の教科書の
違いに応じた数十種類の教材が準備されていて、顧客グループ毎にそれぞ
れ異なった製品を提供しようという考え方に基礎づけられています。様々
な知識と能力の子供（学生）に対する混合型授業に変えて、能力別クラス
編成による教育を行なおうという考え方は、このone　to　group　marketing
的思考と同じであると言えるのでしょう。
（注32）学習塾は典型的な情報産業である
　かつて私には、ある学習塾の授業用教材をどう作るのかをインタビュー
して大変驚いた経験があります。中学生の学校内試験の点数を上げて内申
書を良くすることは、受験指導の大きな目標となっていますが、この学習
塾では生徒の通う全ての中学校の中間や期末テストの問題と満点の答案を
集め、出題された全ての問題（過去間）とモデル答案をデータベース化し、
出題頻度の高いものから優先的に塾の授業で学生に演習させていました。
　データベースに基づいた傾向と対策を塾生に販売しているのですから、
学習塾は立派な情報産業です。
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（注33）宮崎駿の人の育て方から何を学ぶか
　2000年5月4日の夜9：00からNHKで、「もののけ姫」で有名な宮崎駿
さんのスタジオ・ジブリのドキュメンタリー番組を放映していて、私はビ
デオに撮りながら家族と共に見ました。若いアニメーターを一人前のプロ
にするための宮崎さんの若者への接し方に、厳しさと温かさが同居してい
ることに強い印象を受けました。それぞれの若者が目の前の壁を乗り越え
るためには、自分で考え、自分で解決策を見つけていかなければ、本当に
成長することはできないという宮崎さんの人の育て方の基本的考え方に、
私は自分の恩師の藻利先生の教育観と共通するものを感じました。プロを
目指す者に対する教育の仕方は、分野は異なっていても相通じるものがあ
る、そんな気がした番組でした。
（注34）アドヴァイスを生かす能力の大切さ
　私自身は人より優れたものは殆ど無い実に平凡な人問であると自認して
いますが、人に誇れることが3つだけあります。ひとつはウソを付かない
こと、努力は全く苦にならないこと、そして尊敬できる他人の意見には実
に素直に耳を傾けること、の3つがそれです。
　ゼミナールで学生を指導していて痛感することは、間違った信念の持ち
主で、同時に素直にアドヴァイスを受容しない性格の持ち主は大変損な性
格だということです。私もそういう言っても聞き入れない学生には次第に
アドヴァイスしてもしょうがないと思うようになりますし、世の中に出て
からも周囲の人は段々と親身にアドヴァイスをしなくなるでしょう。
（注35）　日本電産は何故早食いの人を採用したのか
　ご飯を食べるスピードの速い人は、集中力が高いばかりでなく行動がス
ピーディーであり、決断もスピーディーであり、依頼や苦情に対する対応
が素早いということを、日本電産の経験的法則として認識していたのでは
ないでしょうか。食べるスピードは、レスポンス・スピードの代理変数だ
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と考えられているのでしょう。
（注36）セブン・イレブンの店舗生産性の高さの一要因は、商品入れ替え
　　　のスピードの速さである
　セブン・イレブンは、2000年度から小売業日本一の売上高となり、数年
前からの経常利益が小売業晦1であることを加えると小売業Nα1の地位に
着いたということができます。同社の店舗生産性の高さと、赤字店舗が2
位以下のコンビニチェーンと比べて圧倒的に少ない事は、同社のひとつひ
とつの店舗の品揃え改善能力の卓越さを裏付ける事実です。品揃え改善能
力を支えているのは、POSデータに基づき、売れない商品を素早く切り捨
てるスピードと、良く売れる新商品に入れ替えるスピードの早さと、入れ
替え結果の良好さでしょう。セブン・イレブンは、レスポンス・エクセレ
ンスの大切さを実証していると考えられます。
（注37）茶坊主やイエスマンのはびこる組織体に明日は無い
　組織体内部には、公式組織（fomal　organization）が与える公式的・制度
的権限の構造（建前としてのパワー構造）と、肩書きやポストとは関係し
ない非公式的・非組織的権限の構造（実態としてのパワー構造）が存在し、
組織体内部で実際に機能するのは後者の実態としてのパワー構造です。
　目端の利く、いわゆる賢い人々は、実際にパワーを持っている人々（パ
ワーの内容は、ポストの配分・昇格の後押し能力・有利な仕事を廻してく
れること、等々ですが）に擦り寄り、自分の得になるような行動をとろう
とします。これが組織内に派閥のできる大きな要因でしょう。派閥のボス
の言う通りに行動し、点数を稼ごうとする茶坊主やイエスマンはどのよう
な組織体にも存在しますが、そのような人々が力を得て、組織体の意志決
定を動かし始めると、組織体には退廃と没落とが始まることは、その実例
に全くこと欠きません。典型例は百貨店S社の倒産とO社長時代のM百貨
店でしょう。
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（注38）社長の威を借る身内のいる会社の将来は暗い
　私は仕事がら企業の具体的実例に接する実に多くの機会に恵まれていま
す。会う度に一層好きになる経営者がいる一方で、一度お目にかかったら
2度と会いたくない方もいないわけではありません。企業には伸びている
企業、安定した企業、衰退していく企業の3種類が大きく区別できますが、
衰退していく企業の中で、特に同族企業の中で往々にして見かけるのが、
家族や親戚が枢要なポストを占め、社内全体が暗く風通しが悪くなること
です。経営能力を欠如した社長の身内が経営に口出しを始めると、大抵の
場合企業は少しずつ内部崩壊を始めます。典型例は総合スーパーD社で
しょう。
（注39）最も手強い敵をお目付け役にしている企業もある
　私が親しく教えを受けている開倫塾（学習塾）の林明夫社長は、税務署
に調査されるとその指摘を受けたことをひとつひとつ改善することに全力
を挙げています。企業にとっては敵のような税務署の知恵を自社改善のた
めに利用しているその姿勢からは学ぶべき事は多いと思います。
　40代半ばまでの私にとっては、私よりははるかに優秀な（これは私ばか
りでなく周囲の一致するところでありますが）友人である榊原清則先生は、
最も手強いコメントを下さる私の論文の読み手でありました。「独自能力
が無い」というご批判を随分と受けましたが、彼が語った「同じ素材を自
分ならどう違った論理で分析できるか」という視点は、研究者としての私
の座右の銘となりました。
（注40）大学のガバナンスの再構築が今必要とされている
　日本の大学の教育の多くが惨状を呈している最大の要因は、大学
（画ncipa1）の依頼を受けた教員（agent）の教育の質をチェックし、教育に
規律を与える「大学のガバナンス構造」に大きな欠陥があるからです。
日本の大規模株式会社におけるガバナンス構造が、「経営者支配」、より
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端的に言えば「経営者独裁制」であるのと全く同様に、大学のそれは「教
授支配」～「教授独裁制」です。教授支配は研究と教育の自由を守るために
必要な慣行的制度であることに疑問の余地はありませんが、教育の自由と
は、決して「いいかげんな教育」や「劣悪な教育」を行なう自由を意味し
てはいません。大学教員に無制限の教育の自由を与える事の危険性を予測
し、教育サービスの受け手である学生（企業で言えば顧客であると同時に
株主でもある）にガバナンス権限を与えようとする慣行がアメリカの大学
で実践されている「学生による授業評価」です。このような大学のガバナ
ンス構造の日米比較をきちんと行ない、それが教育のパフォーマンスにど
のような違いを生み出すゐか、アメリカの大学の実践を文献を通して学習
することが私の今後の課題です。
（注41）オペレーション・エクセレンスに関しては次の講演記録とその詳
　　　細な注を参照されたい
　柳川高行、2000年、『論文21世紀を生き抜く経営一〇peration
excellence　and　govemance　excellence一』、白鴎大学経営学部、『白鴎大学論
集』、第15巻第1号所収。
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